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Introduction 


L’objectif de cet ouvrage est simple : mettre a la disposi- 
tion de I’homme et de la femme d’entreprise des concepts 
et des outils issus du champ de la psychologie pour eclairer 
et enrich ir leur pratique manageriale, alimenter leur 
reflexion et ouvrir d’autres possibilites d’action. Le deve- 
loppement de la personne passe souvent par une meilleure 
connaissance de soi et de son environnement, un processus 
facilite par une prise de recul ou alteme action et reflexion, 
realisation soudaine ou approfondissement graduel. 

Psychologie et management sont intimement lies : les 
theories organisationnelles et manageriales renvoient tou- 
jours a une certaine conception de I’homme. L’ opposition 
fondamentale dans la premiere moitie du xx® siecle entre 
I I’organisation scientiflque du travail, pronee par Taylor, 
§ Fayol ou Ford et le mouvement des relations humaines 
,8 incame notamment par Mayo, Lewin ou Maslow est autant 
I manageriale que psychologique. Les tenants du one best 
I way insisteront sur 1’ importance d’un management directif, 
I hierarchique et planiflcateur qui dessine le profll d’un 
I homme au travail logique et raisonnable, souhaitant etre 
■3 dirige, evitant les responsabilites et recherchant avant tout 
I la securite. Le mouvement des relations humaines met en 
© avant au contraire une demande chez I’homme de respon- 
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sabilisation, d’implication et de realisation suggerant les 
avantages d’un management participatif. 

Les premieres annees (voire decennies !) d’une carriere 
focalisent et valident souvent le developpement profession- 
nel d’une personne sur les aspects essentiellement techni- 
ques d’une fonction. II s’agit de developper une expertise 
(qu’elle soit industrielle, financiere, logistique...), centree 
sur la tache. Cette preoccupation sur les hard skills peut 
laisser au bout du compte peu de place a I’humain, impu- 
rete methodologique d’un systeme fortement empreint de 
cartesianisme, qui privilegie une vision positiviste et previ- 
sible. Defaut majeur de I’homme par rapport a la mach in e ? 
son imprevisibilite. La mauvaise nouvelle : plus on avance 
dans I’organisation, plus on est tributaire d’enjeux humains 
pour lesquels on peut etre insuffisamment prepare, qui 
prennent le pas sur des enjeux techniques et qui sont de 
plus en plus deter mi nants pour sa performance propre et 
celle de 1’ organisation. Vengeance du soft sur le hard. Et 
une personne qui ne se pergoit pas competente sur un sujet 
a tendance a I’eviter, se coupant ainsi d’ occasions 
d’apprendre, de tester de nouvelles choses, de se develop- 
per... Cercle vicieux ou Ton fait plus de ce que I’on salt 
deja faire et moins de ce que I’on pourrait apprendre a faire 
pour se developper. Voila pour la mauvaise nouvelle. La 
bo nn e ? Nous nous sommes engages avec I’editeur a ecrire 
une histoire qui finit bien done la void : si I’on suit le pos- 
tulat behavioriste que tout comportement resulte d’un 
apprentissage (rappelez-vous comment vous avez appris 
durablement a un an a ne plus mettre les doigts dans la 
prise de courant), il suffit d’apprendre ! La plupart du 
temps, on ne nait pas leader ou manager, on le devient en 
apprenant, en s’entrainant, en chassant des pensees limitan- 
tes, en mettant en place des comportements nouveaux, en 
capitalisant sur des feedbacks positifs qui attestent de chan- 
gements possibles, bref, le plus souvent, en le voulant. 
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Le champ de la psychologic est riche en enseignements 
applicables a I’entreprise. La psychologic traite des pen- 
sees, comportements, emotions de I’etre humain en situa- 
tion, c’est-a-dire en relation, avec lui-meme et avec les 
autres. Nous convoquerons dans cet ouvrage plusieurs seg- 
ments du champ psychologique qui ont leurs intersections 
puisqu’ils parlent fondamentalement de la meme chose et 
qui eclairent la pratique manageriale : 

- celui de la psychologic clinique, qui interroge la consti- 
tution humaine et ses debordements, exercice souvent 
incertain entre normalite et pathologic. Nous y discute- 
rons personnalite, efficacite personnelle, apprentissages, 
pensee positive, mecanismes de defense, theorie du lieu 
de contrdle, de I’impuissance acquise, intelligence 
emotionnelle, changement ; 

- celui de la psychologic sociale qui s’interesse particulie- 
rement aux phenomenes d’influence qui se deroulent 
dans I’espace relationnel entre les personnes. Les 
notions de dissonance cognitive, d’effet Pygmalion, le 
besoin de conformisme, les biais decisionnels, la 
communication persuasive, la theorie de I’engagement, 
la gestion des personnalites difficiles, seront evoques 
avec leurs implications manageriales ; 

- celui, enfin, de la psychologic du travail, qui cherche a 
^ observer et comprendre I’etre humain au travail, se 
I centrant sur des questions importantes liees au systeme 
B organisationnel, a la motivation, au leadership, au travail 
I en equipe, aux differences interculturelles, a la perfor- 
^ mance, au coaching, au stress du manager. 

I 

I Un certain nombre d’elements participe a une impor- 
I tance accrue du facteur humain et de la position du mana- 
■3 ger. Citons la tertiarisation de reconomie et une creation de 
I valeur ajoutee qui se fait desormais plus dans les activites 
© de R&D, de conception, de maitrise de 1 ’ in formation et des 


50 petites experiences de psychologic du manager 


savoirs renforgant les enjeux relationnels et emotionnels 
au-dela des savoirs techniques ; la complexification de 
I’environnement qui exige une adaptation rapide des equi- 
pes a la plasticite du contexte et une plus grande tolerance a 
r incertitude ; des fonctionnements matriciels ou en 
reseaux qui remplacent la logique taylorienne hierarchique 
et qui rendent plus compliquee la tache du manager qui 
doit diriger differemment. C’est d’ailleurs une des deman- 
des principales que nous retrouvons dans les coachings de 
dirigeants a AXIS MUNDI : passer d’une logique d’ exper- 
tise, du « faire », a une logique manageriale, du « faire 
faire » (et faire reussir). Ce passage passe souvent par de 
nouveaux apprentissages et 1’ activation d’autres 
ressources : prise de recul, meilleure comprehension de soi 
et des autres, entrainement a la relation, developpement de 
I’empathie, de I’intelligence emotionnelle, affirmation de 
soi, etc. Avec une seule certitude : la capacite infinie et 
maintes fois demontree d’ adaptation de I’homme a de nou- 
velles regies du jeu qui, dans ce nouveau « village global », 
I’invitent paradoxalement a un retour sur lui-meme et les 
autres pour mieux fonctionner. 

La visee de cet ouvrage est eminemment pragmatique. 
Dans la myriade de theories disponibles, nous avons selec- 
tionne et presentons un petit nombre de concepts et d’ expe- 
riences choisis pour leur importance parfois fondatrice 
dans le champ de la psychologie et qui, nous pensons, ont 
une portee eclairante parfois explicative ou predictive par 
rapport a une pratique manageriale. Nous avons tente de 
presenter les concepts de la fagon la plus accessible possi- 
ble car, fondamentalement, ils sont simples et comprehen- 
sibles pour tous. A chaque fois, a partir d’une experience 
ou d’un concept, nous montrons certaines implications ou 
pistes possibles pour une pratique manageriale. La presen- 
tation de r ouvrage par thematique independante, facilitera, 
nous I’esperons, une lecture digeste et fibre en fonction des 
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besoins ou envies du lecteur. A la fin de chaque section, 
nous indiquons un resume et quelques reperes bibliogra- 
phiques pour que celui-ci puisse, s’il le desire, poursuivre 
sa route sur le sujet. 

Nous commengons cet ouvrage par une question assez 
inhabituelle en psychologie : qui suis-je ? et nous le finis- 
sons par des reflexions sur le bonheur du manager. U ambi- 
tion de I’ouvrage est, vous le voyez, pragmatique et... 
modeste. 
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1 Qui suis-je ? 

Analyse de la personnalite 


Qui suis-je ? La premiere question du triptyque existentiel 
(que completent les deux compagnons de route « ou vais- 
je ? » et « dans quel etat ferre ? » ; cf. section 8) est natu- 
rellement une question centrale de psychologic. Que peut- 
on neanmoins esperer modeliser de la diversite et de la 
complexite de I’etre humain ? Comment apprehender la 
multitude de fonctionnements possibles pour soi et parve- 
nir a une meilleure comprehension de ce que je suis et de ce 
qu’est I’autre ? Le concept de personnalite offre un eclai- 
rage sur la question. La personnalite ^ pent se definir 
comme une organisation relativement stable de pensees, 
comportements, emotions qui caracterisent un individu et 
I son mode d’etre dans le monde. Elle exprime ainsi une 
I notion de relative permanence du fonctionnement de I’indi- 
I vidu quelles que soient les situations auxquelles il est, par 
I ailleurs, confronts. Ce concept pent ainsi etre tres utile 
i pour nous aider a mieux comprendre, decrypter, voire 
I 

1. L’ Organisation mondiale de la sante (1993) definit la personnalite 
^ comme « les patterns implantes de pensee, sentiment et comportement 
I qui caracterisent le style de vie particulier a un individu et son mode 
© d’ adaptation ». 
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predire des reactions qu’il pourra avoir dans certaines 
situations ^ 

Des echelles d’evaluation 

La psychologic clinique et experimentale s’est interessee a 
r identification et la classification de types de personnalites 
pour mieux comprendre I’individu. La psychanalyse au 
debut du xx® siecle s’est ainsi attachee a expliquer le fonc- 
tionnement psychique de la personne en degageant diffe- 
rentes typologies (organisations nevrotiques, psychotiques, 
perverses, completees plus tard par le concept d’etat 
limite). Dans une approche psychometrique, d’autres theo- 
riciens se sont efforces de degager de grandes dimensions 
ou traits caracteriels qui pourraient decrire toutes les 
personnalites. Le psychologue americain Raymond Cattell, 
a partir de 1950, a developpe un des outils les plus utilises 
aujourd’hui, I’echelle d’evaluation dite « 16 PF ». Pour lui, 
la personnalite est ce qui permet de predire ce qu’un indi- 
vidu fera dans une situation donnee. 

m Un outil d'evaluation : le 16 PF 

Cattell (1 965) commenca par repertorier tous les termes exis- 
tants de la langue anglaise decrivant des traits de caracteres. 
En eliminant les redondances et synonymes, il arrive a une 
liste de cent soixante et onze termes puis a partir d'analyses 
factorielles (visant a eliminer des facteurs tres correles entre 
eux pour conserver les facteurs independents les plus expli- 
catifs) fit emerger une liste de « trente-six traits de surface ». 
Il complete cette liste avec dix traits de la litterature psychia- 
trique et experimentale pour arriver a une liste de quarante- 
six traits decrivant tout le domeine de la personnalite. Des 


1. L’etymologie renvoie au terme de persona, masque porte par les 
acteurs du theatre grec grace auquel les spectateurs devaient pouvoir 
predire leur action. 
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etudes complementaires reduisirent cette liste d seize facteurs 
fondamentaux exprimes chacun sur deux polarites, soit 
trente-deux composantes (par exemple : reserve ou sociable, 
stable ou instable, soumis ou dominant, timide ou desinhibe, 
pratique ou imaginatif, conservateur ou radical, decontracte 
ou tendu...). 

Les etudes psychometriques plus recentes (Costa et 
McCrae, 1990) out fait emerger une synthese dite des « Big 
Five » qui est la base theorique acceptee d’un grand 
nombre de modeles d’ evaluation et complete I’approche du 
psychologue anglais Hans Eysenck (1975) k Ce modele 
elabore dans les annees quatre-vingt-dix ramene la person- 
nalite a cinq grandes dimensions fondamentales qui peu- 
vent se resumer par le sigle OCEAN (ouverture, contrainte, 
extraversion, altruisme, neuroticisme) ^ : 

- ouverture a I’experience (openness) : dimension tradui- 
sant le degre d’acceptation chez la personne du nouveau, 
du changement, 1’ importance de 1’ imagination, la curio- 
site intellectuelle, etc. ; 

- contrainte ou conscience (conscientiousness) : dimen- 
sion traduisant dans quelle mesure la personne est 
responsable, liable, appliquee, loyale, privilegie la 
realisation ; 

- extraversion (extroversion) : traduit le niveau de sociabi- 
lite, la gaiete, I’enthousiasme, I’assertivite de la personne ; 

% 

I 


I 1. Eysenck (1975) a synthetise les traits caracteriels dans une liste plus 
■| reduite de trois « superfacteurs » : le degre d’extraversion, le neuroti- 
I cisme et le psychoticisme (le dernier facteur mesurant I’agressivite, 
'f' I’impulsivite, la creativite, la froideur). 

I 2. Le questionnaire de personnalite NEO-Pl frequemment utilise repose 
I sur cette base theorique de meme qu’un certain nombre d’outils utilises 
© en entreprise (DSD, Golden, Alter Ego, Baron. . .). 
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- altruisme ou amabilite {agreeableness ) : decrit dans 
quelle mesure la personne est facile a vivre, accommo- 
dante, confiante, affable, cooperative ; 

- neuroticisme ou emotionnalite {neuroticism) : traduit 
dans quelle mesure sont presents I’anxiete, la nervosite, 
la colere, la depression et autres affects negatifs (ou au 
contraire, la serenite, le calme, I’optimisme...)- 

De fagon importante, toutes ces etudes se recoupent tres 
largement et dessinent quelques grandes dimensions carac- 
terielles qui capturent I’expression de nos humanites. A 
partir de ce type de travaux, des centaines d’outils (grilles, 
matrices, echelles, tests) ont propose des eclairages sur le 
fonctionnement psychologique d’une personne. 

MBTI et autres outils d’evaluation 

La psychanalyse (notamment jungienne) a ainsi servi de 
base theorique a certains des modeles tres utilises comme 
le MBTI™, la Process Communication de T. Kahler ou les 
styles sociaux (c/. section 20 sur les styles sociaux pour une 
presentation plus detaillee). 

L’un des instruments les plus utilises au monde pour 
eclairer le mode de fonctionnement preferentiel d’une per- 
sonne est r indie ateur typologique de Myers Briggs 
(MBTI™) elabore par Katharine Briggs et Isabel Myers 
dans les annees quarante. II se fonde sur quatre dimensions 
bipolaires qui permettent de distinguer seize types de 
fonctio nn ement privilegie : 

- la premiere dimension extraversion/introversion (E/I) 
mesure T orientation preferentielle de Tenergie par la 
personne : vers le monde exteme au contact des person- 
nes (E) ou orientee vers le monde interieur des idees et 
des sentiments (I) ; 
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- la deuxieme dimension sensation/intuition (S/N) renvoie 
au mode de perception privilegiee du monde : mode 
factuel et detaille derive des cinq sens (S) ou intuition 
globale et immediate (N) ; 

- la troisieme dimension pensee {thinking)ls&cA\xneni 
(feeling) (T/F) renvoie a la fagon dont la personne prend 
des decisions : preference pour une evaluation objective 
et analytique (T) ou sur la base de valeurs personnelles 
et de convictions subjectives (F) ; 

- la quatrieme dimension jugement/perception indique 
quelle fonction est privilegiee pour conduire sa vie : 
style de vie methodique, organise, condole (J) ou plutot 
flexible, adaptable et opportuniste (P). 

Ainsi un type « ISTJ » aura plutot un mode de fonction- 
nement calme, serieux, liable, perfectionniste, pratique, 
methodique, rigoureux, loyal. Un type « ENFP » sera 
enthousiaste, chaleureux, imaginatif, affirme, improvisa- 
teur, oriente vers le relationnel. . . 
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Conclusions manageriales 

Les outils d’ evaluation de la personnalite sont utiles a 
plusieurs egards pour le manager. Ils permettent une 
reflexion, une prise de recul et une meilleure comprehen- 
sion de ses modes de fonctionnement. De fagon surpre- 
nante, le manager a flnalement consacre, le plus souvent, 
assez peu de temps a approfondir qui il est, preoccupe a 
developper des competences surtout techniques, des hard 
skills qui en disent plus long sur son savoir-faire que son 
etre. Si on ne change pas sa personnalite, on pent en revan- 
che modifier des comportements qui sont lies pour plus de 
flexibilite et d’efficacite. 

Mieux se comprendre 

Un des objectifs de ces outils est done d’acquerir une 
meilleure connaissance de soi, de ses zones de confort ainsi 
que de proposer des voies de travail possibles sur ses zones 
de developpement. Le type ISTJ, precedemment evoque 
dans la terminologie MBTI, a une reelle aptitude a mener 
des projets de fagon liable, organisee, responsable dans une 
demarche methodique, respectueuse des regies et tradi- 
tions. Les zones de developpement pourront inclure une 
approche moins rigide ou bureaucratique, un entrainement 
a plus d’empathie ou de creativite et une moindre aversion 
au changement. Le type ENFP presentera un profil 
oppose : creatif, empathique, charismatique, oriente vers 
les autres et un travail personnel pourra s’orienter utilement 
sur le developpement de sa capacite a mener a bien des 
projets, a etre plus pragmatique et liable et a mieux s ’orga- 
niser. 

Mieux comprendre V autre 

Les outils d’evaluation permettent aussi de mieux entrer en 
relation avec 1’ autre en percevant les differences eventuel- 
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les comme des sources de complementarite et d’enrichisse- 
ment plutdt que comme des facteurs d’opposition. La 
polarite extraversion/introversion, largement reprise par 
beaucoup de modeles peut etre un facteur d’ incomprehen- 
sion : la personnalite introvertie pourra juger I’extraverti 
irreflechi, bavard, peu a I’ecoute, voire « hysterique », alors 
que I’extraverti pourra trouver I’introverti, ennuyeux, froid, 
inhibe voire depressif. La prise de conscience des besoins 
differents des personnes permettra de se focaliser plus 
utilement sur les complementarites : I’extraversion apporte 
aussi un dynamisme, une facilite de contact et d’ action, une 
energie qui manque a I’introverti qui, lui, pourra apporter a 
la relation sa capacite de concentration, de reflexion, son 
calme et son attention au processus. Fort de ce recul, 
I’extraverti donnera plus de temps a 1’ introvert! pour 
conduire sa reflexion, respectera son besoin etre seul, de 
clarifier ses idees avant de parler, de ne pas socialiser a tout 
prix. Pour sa part, I’introverti s’efforcera de donner des 
signes d’attention et de reco nn aissance a I’extraverti, 
reconnaitra sa capacite d’initiative et son besoin d’etre avec 
les autres. 

Utilite et limites 

Bien utilises, les outils de personnalite permettent de repe- 
rer des modes de fonctionnement psychique, cognitif, 
I emotionnel, relationnel chez soi ou chez 1’ autre, de tracer 
I un chemin de developpement personnel et de mieux entrer 
I en relation. Ils ne sont pas pour autant une panacee et 
I peuvent meme etre dangereux : mal utilises, ils apposent en 
I effet une etiquette arbitraire, limitante, statique sur une 
I realite humaine toujours en devenir. Ils Agent la relation a 
I r autre dans une prevision auto-realisatrice (c/ section sur 
■3 I’effet Pygmalion) ou seuls les comportements conformes a 
I revaluation sont retenus. Tout le contraire d’une demarche 
© de developpement. 
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Ce qu'il faut retenir 

• La personnalite peut se definir comme un ensemble stable 
de pensees, comportements, emotions qui coracterisent un 
individu et sa fagon de reogir d differentes situations. 

• Le modele de synthese, dit des « big five » renvoie d cinq 

grondes dimensions de la personnalite resumees sous le 
sigle OCEAN : ouverture, contrainte, extroversion, 

altruisme, neuroticisme. 

• Bien utilises, les outils d'evoluotion de lo personnalite per- 
mettent de mieux se comprendre et de mieux comprendre 
I'outre. 

• lls permettent oinsi de se renforcer et d'opprehender les dif- 
ferences ovec I'outre comme des sources de complemento- 
rite plutot que comme des focteurs d'opposition. 


Voir aussi 

Les styles sociaux - Self fulfilling prophecy - Mecanismes 
de defense et coping. 

Pour aller plus loin 

Angel P., AmarP., DevienneE., Tence J. (2007). Dictionnaire des 
coachings, Paris, Dunod. 

Cattell R.B. (1956). La Personnalite, Paris, PUF. 

Cauvin P., Cailloux G. (2005). Les Types de personnalite. Les 
comprendre et les appliquer avec le MBTI, Paris, ESF (5® ed.). 
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2 Tout comportement resulte 
d'un apprentissage 
L'approche comportementaliste 


Le mouvement behavioriste (ou comportementaliste) est 
initie au debut du xx® siecle par le psychologue americain 
J. Watson qui voulait faire de la psychologic une discipline 
scientifique fondee sur 1’ experimentation en opposition aux 
theses mentalistes prevalentes. Pour lui, la psychologic doit 
etre I’etude du comportement observable des individus 
dans leur interaction avec le milieu et se traduit par I’etude 
de la relation observable Stimulus Reponse. Dans cette 
perspective, tout comportement resulte d’un apprentissage. 
Certains comportements inefficaces ou source de difficultes 
pourront done etre modifies ou desappris et remplaces par 
des comportements plus fonctionnels qui permettent une 
meilleure adaptation a I’environnement. Pour fonder cette 
nouvelle discipline, Watson s’appuie sur les travaux sur les 
chiens du physiologiste russe Pavlov, pour montrer les 
mecanismes de P acquisition de nouveaux comportements. 
La celebre experience de reaction conditionnelle de saliva- 
tion est fondamentale et illustre le conditionnement dit 
classique. 


i CQ Une histoire de chiens 


Pavlov, des 1 890 a conduit un certain nombre d'experiences 
de conditionnement sur les secretions digestives des chiens. 
Dons un protocole bien connu, il presente d un chien de lo 
nourriture (ce qui represente un stimulus dit inconditionnel 
cor elle entroTne physiologiquement un reflexe de salivation) 
en ossociont celle-ci d Remission d'un son (stimulus dit condi- 
tionnel ou neutre). Lo repetition de I'ossociotion nourriture/ 
son o pour consequence que lo seule emission du son, sans 
presentation de nourriture, cree lo reaction conditionnelle de 
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salivation. Pavlov a ainsi appris un comportement de saliva- 
tion au chien (il I'a « conditionne » d saliver d I'ecoute d'un 
son associe au stimulus inconditionnel represente par la 
nourriture). Il observe par ailleurs que si la presentation du 
stimulus-son n'est pas renforcee par d'autres associations 
avec la nourriture alors la reaction de salivation disparaTtra 
progressivement. C'est le phenomene dit d'extinction. 


Ce conditionnement classique joue un role important 
dans I’apprentissage de reactions emotionnelles inspirees 
par certaines situations. Une personne pent par exemple 
developper une phobie d’objet si celui-ci est associe dans 
certaines conditions avec un stimulus anxiogene. La crainte 
de parler en public peut se « construire » comme une asso- 
ciation entre la prise de parole et des consequences defavo- 
rables pour le sujet (une mauvaise experience dans le 
passe). Le comportement superstitieux peut, dans la meme 
idee, se concevoir comme une association initiate d’evene- 
ments (beureux ou non) et va determiner certaines de mes 
emotions et de mes conduites (« cbaque fois que je mets 
ma cravate a pois, cela se passe tres bien en reunion »). 

L’approcbe comportementaliste souligne un autre ele- 
ment essentiel qui est 1’ importance structurante de I’envi- 
ronnement qui selectionne certains comportements en les 
renforgant ou au contrabe les decourage en les penalisant. 
Il s’agit du conditionnant dit operant que Ton peut illustrer 
avec r experience suivante du psycbologue americain E. 
Tbomdike. 

m Une histoire de chats 

Dans cette experience tres simple, Thorndike enferme un chat 
affome dans une cage comportant une porte munie d'un 
loquet. Un peu de nourriture est placee d I'exterieur. Si I'ani- 
mal manc3euvre efficacement le loquet, la porte s'ouvre et il 
peut atteindre la nourriture. Place dans cette situation I'ani- 
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mal manifeste des comportements de tatonnement explora- 
toires puis, par hasard, actionne le loquet ce qui lui donne 
acces a la nourriture. Lorsqu'on recommence I'experience, 
on s'apergoit que le temps mis par I'animal pour sortir de la 
cage decroTt progressivement. Au bout d'un certain nombre 
d'essais, I'animal parvient d ouvrir le loquet des qu'il est 
place dans la cage. Le chat a ainsi appris un nouveau com- 
portement grace d son environnement qui a « renforce » une 
action particuliere (I'actionnement du loquet). Cest I'oppren- 
tissage par essai et erreur ou la loi de I'effet qui font que ce 
sont les consequences de I'action qui vont determiner 
I'apprentissage de certains comportements. 

Vous avez ainsi pu apprendre par exemple I’interet 
d’avoir des bonnes notes a I’ecole car un bon carnet etait 
recompense par multiples friandises, television illimitee, 
hamster a demeure... (autant de renforcements positifs) ou 
a minima I’evitement de la Lessee ou de ces mots paternels 
devastateurs : « Tu me degois » (renforcements negatifs). 

L’importance pedagogique de 1 ’enviro nn ement est aussi 
soulignee par les travaux du psychologue A. Bandura sur 
les apprentissages par observation et modelage. Pour lui, le 
comportement humain s’explique par 1’ interaction perma- 
nente et reciproque de Paction de la personne, ses croyan- 
ces et le feedback de 1 ’environnement. L’ observation 
d’autres individus aux prises avec les memes problemati- 
I ques et qui les resolvent procure une grande source 
I d’apprentissage comportemental et permet de developper 
I son efficacite personnelle (c/. section 3 sur Vefficacite per- 
I sonnelle). 

I 

I Conclusions manageriales 

•s, 

■3 Resumons-nous : le postulat central du comportementa- 
I lisme est que tout comportement resulte d’un apprentis- 
© sage. Des lors, il faut remplacer bon nombre de propos 
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definitifs et defaitistes sur le theme de « je n’ai jamais su 
faire cela », « je n’y arriverai jamais », « je ne suis pas 
competent », par : « Je n’ai pas eu besoin jusqu’a present 
de developper cette competence, comment puis-je mainte- 
nant racquerir^ ? » C’est ainsi souvent le cas du manager 
performant a qui Ton demande de passer d’une situation 
d’expert, du « faire », a une posture organisationnelle plus 
axee sur le « faire faire » qui met en jeu d’autres qualites 
qu’il n’a pas eu besoin d’utiliser ou de developper 
jusqu’alors : aspects relationnels, delegation, feedback, 
inspbation, management d’equipes, etc. Le risque est de se 
refugier dans des strategies confortables dans un premier 
temps (elles reduisent I’anxiete et la peur qui naissent de 
I’incertitude) : I’evitement, le rejet, la procrastination. Se 
construit alors un cercle vicieux : 


Comportemenf 
non appris 


Non apprentissage 
de la nouvelle competence 


V 


Absence de feedbacks 
utiles de I'environnement 



Peur de I'incertitude/ 
de I'incompetence perpue 

Comportements d'evitement/ 
strategies de substitution 


Une idee : oser ! 

Une proposition : oser ! car toute nouvelle competence est 
le fruit d’un travail d’observation, de mise en action. 


1. On verra dans la section sur I’approche cognitivo-comportementale 
I’interet d’agir non seulement sur les comportements mais aussi les 
pensees pour combattre notamment les anticipations d’echec. 
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d’essais et d’erreurs, qui s’alimente du feedback de I’envi- 
ronnement qui nous permet de nous perfectionner, de vali- 
der ou de corriger certains comportements, ce qui renforce 
notre dynamique d’apprentissage. Le cercle vertueux 
devient alors : 


Besoin d'apprentissage 
d'un comportement 


Validation/ ajustement 
du comportement pour 
maximum d'efficacite 


Encouragements/ 
renforcements par premiers 
signes de reussite 


d Taction 
(par modelage, essai/erreur) 




Mis en marche 
d'une dynamique 
" de changement 


Avec comme boussole, une seule certitude : ceux qui 
n’essaient pas, manquent d’y arriver, en moyenne, a 100 %. 
Cette mise en mouvement doit etre progressive (s’ essay er a 
quelque chose d’irrealiste ou de trop soudain represente 
une conduite d’echec) et etre renforcee a chaque etape pour 
encourager le changement comme le montrent les principes 
comportementalistes. 


I Soyez « smart » 1 

I L’approche comportementale s’appuie souvent sur le 
I decoupage d’une problematique complexe en phases plus 
I facilement assimilables et gerables. L’objectif que Ton se 
I donne doit etre « SMART » pour Specifique (et exprime en 
I termes positifs), Mesurable, faisant I’objet d’un Accord 
■3 entre les differentes parties, Realiste, et inscrit dans le 
I Temps. Le developpement d’une nouvelle competence 
© pent se faire a partir d’objectifs modestes, a plus court 
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terme qui, reussis, permettront avec le renforcement 
personnel et celui de I’entourage d’augmenter son senti- 
ment d’efficacite personnelle. Ceci est important pour le 
manager lui-meme mais aussi pour sa capacite a accompa- 
gner ses subordonnees dans leur developpement. Prenons 
I’exemple d’une personne nouvellement promue a une 
position qui demande une plus grande delegation de 
responsabilites. Cette situation pent etre inhabituelle pour 
une personne habitude a maitriser I’ensemble du travail qui 
depend d’elle et qui doit, a present, etre davantage dans le 
lacher-prise. II est important de mettre en avant pour lui les 
avantages de la delegation et 1’ encouragement a 1’ initiative 
par ses subordo nn ees tout en reconnaissant les difficultes 
liees a ce changement. II faudra s’attacher a identifier des 
situations simples ou cette delegation pent etre mise en 
oeuvre et produire ses premiers benefices (temps gagne 
pour des taches a plus forte valeur ajoutee, plus forte moti- 
vation du subordonne, amelioration du climat relationnel 
dans I’equipe, etc.) et encourager regulierement ce 
nouveau comportement de delegation pour le renforcer et 
le consolider. 

Rappelez-vous ces moments forts de votre vie ou vous 
avez su, contre toute attente, lacer seul votre soulier ou 
tenir sur votre velo. Tout comportement resulte d’un 
apprentissage... Apprenons. 
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Ce qu'il faut retenir 

• Pour le comporfemenfalisme, ecole psychologique creee au 
debut du XX® siecle, tout comportement resulte d'un oppren- 
tissoge. 

• Les comportements inefficoces peuvent etre remploces par 
des comportements plus fonctionnels qui permettent une 
meilleure adaptation d I'environnement. 

• I'environnement joue un role cle en renforgant certains com- 
portements efficaces ou utiles d la personne et en en decou- 
rageant d'autres. 

• La mise en action est indispensable pour acquerir et par- 
faire de nouvelles competences et recevoir du feedback 
mobilisateur. 

• Elle est facilitee par le decoupage d'un objectif, qui doit etre 
« SMART », en phases simples et par I'encouragement vers 
le but. 


Voir aussi 

Cognitivisme et traitement de 1’ information - Approche 
cognitivo-comportementale - Efficacite personnelle. 

Pour aller plus loin 

Watson J.B. (1913). « Psychology as the behaviorist views it », 
Psychological Review, 20, 158-177. 
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3 Quand on veut, on peut ? 
Efficacite personnelle 
et theorie socio-cognitive 


« Tous les jours et a tous points de vue, je vais de mieux en 
mieux »... Repetez idealement vingt fois de suite et trois 
fois par jour. La posologie du pharmacien Emile Coue de 
La Chatagneraie a-t-elle des chances de vous faire aller 
mieux ? Pour les personnes les plus suggestives, c’est tres 
possible. La methode Coue a mauvaise reputation et pour- 
tant Emile Coue peut etre considere comme un des precur- 
seurs des travaux sur le pouvoir de la pensee positive. 

Pensee positive et auto-efficacite 

Quelle est une des assertions centrales de cette ligne de 
pensee ? Que la capacite d’une personne a entreprendre 
certaines actions depend largement de sa croyance dans 
cette capacite. Quand on veut, on peut ? rehabilitation de la 
methode Coue ? Partiellement. Le docteur en psychologic 
americain Albert Bandura (1982) a developpe le concept 
d’auto-efficacite ou efficacite personnelle {self ejficacy) qui 
peut etre defini comme la croyance que possede I’individu 
en sa capacite a realiser ou non une tache. Plus ce senti- 
ment d’efficacite personnelle sera eleve, plus il develop- 
pera des objectifs ambitieux et sera anime d’une motivation 
forte pour les reussir. Pour Bandura, la perception qu’a une 
personne de ses capacites a executer une activite, influence 
et determine son niveau de motivation et son comporte- 
ment. Dans cette perspective cognitivo-comportementale 
{cf. section 5), le sentiment d’efficacite personnelle de 
I’individu se construit dans une interaction triple entre son 
action, ses croyances et I’environnement. Observation et 
imitation de comportements dont les consequences sont 
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positives, et mise en action avec des encouragements vont 
etre cles dans un processus d’apprentissage social qui va 
renforcer le sentiment d’auto-efficacite : schematiquement, 
je regarde des personnes que je pergois comme relative- 
ment similaires a moi, reussir un objectif do nn e ; j’imite 
ces comportements, renforce par leurs encouragements et 
leurs enseignements ce qui me fait passer outre les doutes 
ou les pensees limitantes sur mes incapacites ; je reussis 
progressivement des choses que je ne realisais pas aupara- 
vant et je construis une image plus mobilisatrice (et plus 
juste !) de mes competences dans un domaine donne. 


Ni auto-suggestion passive, ni flatterie injustifiee 

Le sentiment d’auto-efficacite ne se developpe done pas 
par r autosuggestion passive (recitation du mantra « je suis 
capable » sans action) ni par la flatterie infondee de I’envi- 
ronnement (« comme tu es beau ! ») mais par la mise en 
action, aidee par I’observation et Limitation de comporte- 
ments adaptes, et par la reussite de taches relativement 
difficiles qui augmentent le sentiment d’efficacite person- 
nelle. Cette augmentation pergue de Lefficacite personnelle 
a, de fagon importante, un impact direct sur la performance 
de la personne comme le montre un certain nombre d’ expe- 
riences. 




Un traitement centre la phobie des serpents 


Dans une experience, Bandura, Adams et Beyer (1977) ont 
teste le developpement du sentiment d'auto-efficacite de 
patients atteints d'une phobie des serpents et I'impact sur 
leurs conduites. Un premier groupe controle ne subit qu'une 
evaluation de son trouble sans traitement. Un deuxieme 
groupe observe simplement le therapeute gerant les serpents 
alors que le troisieme groupe observe et mit en pratique par 
modelage du therapeute des techniques de gestion de la 
phobie de serpents. Les resultats montrerent que les groupes 
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2 et 3 enregistrerent de fortes augmentations de leur senti- 
ment d'efficacite personnels vis-a-vis des serpents (plus pro- 
nonce encore pour le groupe 3) par rapport au groupe 
controle. De fa^:on plus importante, I'etude montra des corre- 
lations tres fortes entre devaluation de I'efficacite personnels 
des patients et leur capacite effective a gerer leur phobie (ils 
executerent ainsi avec succes des taches comme entrer dans 
une piece contenant des serpents, manipuSr un boa, etc.). 


Qi/3nd ofv. v€ot, 
ptot.... 



Conclusions manageriales 

« Ce n’est pas parce que c’est difficile qu’on n’ose pas. 
C’est parce qu’on n’ose pas que c’est difficile. » Les 
travaux sur I’auto-efficacite foumissent une base plus 
scientifique au concept de pensee positive. Un des elements 
constitutifs du sentiment d’auto-efficacite, comme on I’a 
vu, est la croyance que I’on a sur soi et sur I’environne- 
ment. Bandura met par ailleurs I’accent sur I’importance de 
I’apprentissage social fait d’observation et de modelage de 
pairs en situation de reussite (« si d’autres y arrivent en 
faisant cela, peut-etre puis-je y arriver moi aussi »). L’envi- 
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ronnement contribue ainsi a alimenter notre sentiment 
d’efficacite personnelle qui se construit dans Taction. De 
nombreuses etudes montrent que les gens qui ont un fort 
sentiment d’efficacite personnelle sont plus perseverants, 
plus motives, plus resistants et qu’ils reus sis sent mieux. 


Double responsabilite manageriale : par rapport aux autres 
et par rapport a soi-meme 

Le manager a une responsabilite double : par rapport aux 
autres et par rapport a lui-meme. Par rapport aux autres, 
cette responsabilite pointe sur son role en tant que modele, 
inspirateur, developpeur de talents des personnes 
travaillant avec lui a partir de vertus d’exemplarite, de 
generosite et de patience. II est important pour le manager 
(en depit parfois d’une estime de soi defaillante) de ne pas 
sous-estimer Timportance qu’un subordonne va attacher a 
son avis, au temps qu’il passera avec lui, aux conseils qu’il 
va lui donner, aux encouragements qu’il va lui prodiguer. 
Les actions et les mots du « chef », pergus partiellement sur 
le mode du fantasme, peuvent revetir en effet une reso- 
nance particulierement forte. Ces actions et ses mots 
peuvent aussi etre le support pour le developpement du 
sentiment d’efficacite de la personne qui aidee et encoura- 
gee entre dans un cercle vertueux dans lequel elle ose plus 
et reussit plus. 

I 

s Ce meme cercle vertueux est Tenjeu de la responsabilite 
I du manager par rapport a lui-meme. Oser pour enclencher 
I une dynamique de reussite qui sera alimentee par Tappren- 
I tissage de nouvelles competences par modelage dans 
I Taction et le feedback positif de Tenvironnement, la levee 
I de pensees limitantes precedemment entretenus par des 
■3 strategies d’evitement remplaces par des anticipations de 
I succes, ainsi que les effets de son action, ce qui contribuera 
© au sentiment d’efficacite personnelle. Une des raisons 


30 


50 petites experiences de psychologic du manager 


importantes pour lesquelles les femmes sont moins pro- 
mues que les hommes a des postes seniors de I’organisation 
(au-dela de toutes les injustices justement denoncees !) 
est... qu’elles le demandent beaucoup moins que leurs 
pairs masculins. L’ absence de modeles de reussite feminins 
mobilisables, combinee avec des croyances limitantes 
(notamment culturelles) et une mise en action insuffisante 
du fait d’ anticipations d’echec, I’expliquent en grande par- 
tie. 

Ni optimisme beat, ni pessimisme destructeur, le concept 
d’auto-efficacite suggere que quand on veut, on pent... du 
moins beaucoup plus souvent qu’on ne le croit. 


Ce qu'il faut retenir 

• Le concept d'auto-efficacite de Bandura recouvre la 
croyance que possede I'individu en sa capacite de realiser 
ou non un objectif. 

• Le sentiment d'efficacite personnelle de la personne est 
influence par son action, ses croyances et son environne- 
ment. 

• Les gens qui ont un fort sentiment d'efficacite personnelle 
sont plus perseverants, plus motives, plus resistonts et reus- 
sissent mieux. 

• L'efficocite personnelle peut se developper dons lo mise en 
action d portir de I'observotion et I'imitotion de comporte- 
ments de reussite de pairs et leurs encouragements 

• « Quond on veut, on peut»...en tout cos, plus souvent 
qu'on ne le croit. 


Voir aussi 

L’approche comportementaliste - Cognitivisme et traite- 
ment de I’information - Lieu de contrdle. 
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Pour aller plus loin 

Bandura A. (2007). Auto-efficacite : le sentiment d’efficacite person- 
nelle, Paris, De Boeck. 


4 Oh miroir deformant 
de mon ame ! 
Cognitivisme et traitement 
de I'information 


Vous avez surement deja vecu une de ces situations ou vous 
vous trouvez avec un groupe de personnes et vous parlez 
d’une meme situation a laquelle vous avez assiste - un film, 
une reunion, un evenement - mais d’une fagon tellement 
differente que vous vous demandez si vous etiez vraiment 
ensemble ou si vous avez vu la meme chose. On mesure 
quotidiennement combien chaque personne apprehende 
« la realite » en fonction d’un mode propre de perception 
de I’environnement qui renvoie a une personnalite et une 
histoire de vie. Le Talmud nous rappelle a ce titre que « tu 
ne vois pas le monde tel qu’il est mais tel que tu es ». 

Vous n’etes pas objectifs ! 

I 

s La psychologie cognitive ^ s’interesse aux processus par 
I lesquels un individu acquiert des informations sur lui- 
I meme et son environnement, le traitement de cette infor- 
I mation et les consequences sur ses comportements. Cette 
I approche reprend le cadre theorique, largement issu des 

I 

•a 

I 1. Le terme de « cognition » (du latin, « savoir »), represente I’ensemble 
I des connaissances, croyances, representations mentales d’une personne 
© sur elle et son environnement. 
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travaux du psychiatre Aaron Beck dans les annees soixante. 
Beck met I’accent sur la notion de « schema », processus 
d’encodage et de categorisation de I’information qui condi- 
tionnent revaluation que Ton fait d’une situation et de sa 
capacite a y faire face. Ces schemas se developpent precoce- 
ment a partir d’experiences educationnelles et personnelles. 
Ils generent des postulats ou des croyances qui peuvent favo- 
riser des interpretations inexactes ou limitantes de son envi- 
ronnement. Ainsi un schema d’exigence elevee pourra 
prendre la forme de croyances comme «je dois toujours 
reussir », « je dois etre le meilleur », « si je fais une erreur, 
cela prouve que je suis incompetent... » ; un schema 
d’approbation me fera entretenir la croyance qu’il est vital de 
ne decevoir personne, que ma valeur depend de la reconnais- 
sance des autres ; un schema d’autonomisation, qu’il est 
important de s’en sortir seul, de ne pas demander de I’aide 
car c’est un signe de faiblesse, etc. On I’a compris, ces 
croyances qui s’imposent a nous de fagon automatique avec 
la force (tyrannique) de I’evidence peuvent dans certains cas, 
generer une evaluation negative de soi et de son environne- 
ment comme le montrent certains travaux de Beck. 

CQ Le discours depressif 

Beck s'est interesse aux patients atteints de depression h ll 
observe chez ces sujets un discours interieur, des representa- 
tions et des interpretations mettant en ovont de focon syste- 
motique une vision negative et pessimiste des choses. Cette 
vision bioisee de soi et I'environnement repose sur une triple 
evaluation negative, qu'il oppelle lo triode cognitive : pen- 
sees negative sur soi {« je ne voux rien », « je ne suis pos o 
lo hauteur »), sur I'environnement (« ce monde est injuste », 
« les gens sont mouvois ») et sur I'ovenir {« celo n'iro pos 
mieux », « il n'y o pos d'espoir », « mon action ne chongera 


1. Beck A.T., Rush A., Shaw B., Emery G. (1979). Cognitive Therapy of 
Depression, New York, Guilford Press. 
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rien »). On comprend que cette evaluation, d partir de sche- 
mas cognitifs errones ou inappropries, entrame des emotions 
de tristesse et decouragement et des comportements de repli, 
d'evitement ou d'inoction. 

Une machine a interpreter... 

Nous selectionnons de 1’ information, lui donnons du sens, 
tirons des conclusions en fonction de croyances que nous 
avons sur nous et le monde et agissons en consequence. 
Chris Argyris (1974), un professeur a Harvard resume tres 
bien ce processus cognitif par ce qu’il appelle I’echelle 
d’inferenceh Une representation simplifiee est proposee 
dans le schema ci-apres. 



I 1. C. Argyris, Savoir pour agir : surmonter les obstacles a V apprentis- 
© sage organisatiomel, Paris , Dunod, nouvelle edition, 2003. 
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Prenons un exemple : un manager souffrant d’une faible 
estime de soi se voit demander par son chef de retravailler 
certains passages d’une presentation a son comite de direc- 
tion. Dans un premier temps le manager pent selectionner 
un ensemble de faits a tonalite negative : le ton brusque de 
son chef, les passages deficients de la presentation, une 
confrontation avec son chef le jour precedent, une annonce 
de restructuration, etc. Dans un second temps, il rnterprete 
ces donnees : « Mon chef n’est done pas content de moi », 
« ma relation avec lui se deteriore », « e’est un autre aver- 
tissement qui m’est adresse... » ; Au troisieme niveau, il 
tire des conclusions : « Je ne suis pas competent », « je 
risque de path du plan social imm in ent », ce qui, au niveau 
4 peut renforcer une croyance d’incompetence, un 
« syndrome de I’imposteur ». Les actions entreprises (ou 
pas) pourraient alors etre insatisfaisantes car executees 
sous le mode de I’evitement, de la peur de mal faire, de la 
non-clarification avec le chef des objectifs, etc. Ces actions 
renforceront les croyances d’ inadequation et ces croyances 
impacteront a leur tour, I’ in formation selectionnee par ce 
manager (il aura tendance a voh plutot les choses negatives 
qui confirment ces insuffisances, attribuera ses succes a la 
chance, a des causes externes. . .). La boucle est bouclee. 

Attention aux distorsions cognitives ! 

L’approche cognitive a mis en evidence un ensemble de 
modes errones de traitement de I’information que Beck 
appelle des distorsions cognitives. Ces erreurs de logique 
peuvent contaminer la pensee des personnes, generer une 
vision limitante de son enviro nn ement et etre source de 
mal-etre. Parmi les principales distorsions, on peut citer : 

- I’inference arbitrahe, qui consiste a ther des conclusions 
sans preuves (par exemple : « Je n’ai pas convaincu puis- 


Le manager face a lui-meme 


35 


que personne dans la reunion n’a avalise le projet 
immediatement ») ; 

- r abstraction selective, lorsque le sujet se centre sur un 
detail et ne pergoit pas la signification globale de la situa- 
tion (par exemple : « L’entretien annuel d’ evaluation s’est 
mal passe car mon chef a pointe vers quelques zones de 
progres »...alors qu’il a par ailleurs complimente le 
manager a plusieurs reprises sur le travail accompli) ; 

- la surgeneralisation, qui consiste a etendre a toutes les 
situations possibles une experience malheureuse isolee 
(« Chaque fois que je prends la parole, c’est un echec », 
se referant a une situation precise, en general lointaine) ; 

- la maximalisation et la minimalisation, qui font attribuer 
une plus grande valeur aux echecs ou aux evenements 
negatifs et, en parallele, devaloriser les reussites et les 
situations positives pour la personne ; 

- la personnalisation, qui consiste a surestimer les rela- 
tions entre les evenements defavorables et I’individu 
(« C’est a cause de moi - et moi seul - que I’equipe a 
echoue ») ; 

- la pensee dichotomique ou le sujet s’enferme dans « un 
tout ou rien » qui tolere mal des positions intermediaires. 
Ce mode de raisonnement est particulierement destmcteur 
car il empeche I’exploration d’altematives, les strategies 
d’apprentissage de type essais/erreurs et I’instauration 

I progressive d’une dynamique de changement. 

I Conclusions manageriales 

I L’approche cognitiviste nous montre I’importance des 
I schemas, fibres internes qui orientent et conditionnent 
I notre fagon d’apprehender le monde et de fonctionner. 
■3 Notre fagon de percevoir notre environnement, eminem- 
I ment subjective, est le fruit de 1’ activation de ces schemas 
© qui impactent, de fagon le plus souvent inconsciente et 
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automatique, la selection et le traitement de 1 ’ in formation 
qui nous parvient : nous enregistrons ou ignorons de 
I’information, nous interpretons et tirons des conclusions 
de fagon tres subjective et sans questionner ces processus 
qui nous paraissent evidents. 

Un autre monde est possible. . . 

Une vision trop pessimiste (ou d’ailleurs, c’est plus rare, 
trop optimiste) de la realite cache souvent des croyances 
limitantes (ou excessive) sur son potentiel. II est utile pour 
le manager de prendre du recul par rapport a ses modes de 
pensee et les conclusions qu’ils en tirent pour les question- 
ner, verifier leur condition de validite. Un premier travail 
est r identification de ces pensees automatiques, qui 
s’imposent a nous avec la force de I’evidence (« je manque 
de charisme », « je ne sais pas parler en public », « je ne 
suis pas competent », etc.) et leur confrontation a d’autres 
pensees, toutes aussi plausibles sur moi et mon environne- 
ment («j’ai une certaine presence », « dans certaines 
conditions, je m’en sors bien en public », « j’ai vingt ans de 
carriere qui attestent de ma competence », « c’est une ques- 
tion d’entrainement et je n’ai pas eu encore a developper 
ces competences jusqu’a maintenant... »). Cette recherche 
de pensees alternatives permet ainsi d’acquerir une vision 
plus nuancee et plus juste de son environnement h 

Reperer les distorsions cognitives 

En corollaire de ce travail, 1’ identification des distorsions 
cognitives qui conditionnent notre action est importante. Se 
mefier des phrases qui commencent par « a chaque fois 
que. . . », il y a probablement un biais de surgeneralisation ; 


1. C’est le travail de « restructuration cognitive » dans lequel les modes 
de pensees du sujet sont challenges a la lueur de la realite. 
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reperer tant 1’ auto-flagellation que la modestie pathologi- 
que, il y a probablement des effets de maximisation ou de 
minimisation des actions entreprises ; questionner un 
discours trop emaille de « il faut ^ » ou de « je dois » qui 
renvoie a des croyances perfectionnistes (« je dois a tout 
moment avoir la meilleure performance possible ») 
souvent douloureuses a assumer ; nuancer les fonctionne- 
ments sur le mode du « tout ou rien » (« soit je suis 
quelqu’un qui a tout reussi a 100 %, soit je suis un rate ») 
car ils entretiennent la peur de I’echec, empechent les 
apprentissages, necessairement parsemes d’erreurs qui sont 
neanmoins la condition du developpement. 

Un autre monde est possible... Preferons-le quand il est 
plus mobilisateur pour la personne. 


Ce qu'M faut retenir 

• La psychologie cognitive s'interesse d la maniere dont les 
personnes pergoivent leur environnement, selectionnent et 
interpretent I'information et les consequences sur leur action. 

• Les schemas de pensee agissent comme des filtres qui condi- 
tionnent, sous la forme de croyances, notre action. 

• Les disforsions cognifives sont des erreurs de roisonnement 
qui generent une vision bioisee et limitonte de notre environ- 
nement. 

• Il est important pour le manager de questionner ses pensees 
outomotiques et de reperer ses distorsions cognitives pour 

I porvenir d une analyse plus mobilisotrice de son action. 


I 

I 


I 1. Qui parte d’ailleurs dans ces imperatifs categoriques? le pere ? la 
I mere? le professeur? le chef? Le plus souvent, c’est quelqu’un 
© d’ autre, pas le sujet. 
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Voir aussi 

L’approche comportementaliste - Efficacite personnelle - 
Schemas et heuristiques de decision. 

Pour aller plus loin 

Beck A. (1989). Cognitive Therapy and the Emotional Disorders, 
Londres, Penguin, nouvelle ed. 

CoTTRAUX J. (2001). Les Therapies cognitives. Comment agir sur nos 
pensees, Paris, Retz. 


5 Agissez sur vos pensees 
et comportements 
L'approche cognitivo- 
comportementale 


L’approche cognitivo-comportementale met 1’ accent sur la 
prise de conscience et 1’ analyse par une personae des 
pensees ou croyances qui orientent ses comportements, qui 
peuvent etre plus ou moins inefficaces. Cette approche 
fusionne les apports des theories comportementale et cogni- 
tive. On rappelle que dans une perspective comportementa- 
liste, les comportements, tant adaptes que problematiques 
d’un individu sont le resultat de mecanismes d’apprentissage 
par conditionnement. Certains comportements appris, qui 
peuvent se reveler inadaptes pourront done etre 
« desappris » et remplaces par des comportements plus effi- 
caces (c/ section 2). L’approche cognitiviste met 1’ accent sur 
les processus par lesquels un individu acquiert des informa- 
tions sur lui-meme et son environnement, le traitement de 
cette information et ses consequences sur ses comporte- 
ments (c/ section 4). Reconnaissant I’intime association 
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entre pensees et comportements, I’approche cognitivo- 
comportementale associe les deux pratiques. 

Lien entre comportement, pensee et emotion 

L’approche cognitivo-comportementale insiste sur les inte- 
ractions entre la pensee (P^ le comportement (C) ainsi que 
la dimension emotionnelle (E) qui est essentielle pour la 
mise en action i. Ainsi nos pensees alimentent des emotions 
et une attitude que nous avons par rapport a notre action. 
Reciproquement, notre comportement renforce certaines 
croyances que nous avons sur nous et notre environnement 
et nos emotions nous donnent I’envie ou le courage de faire 
ou de ne pas faire certaines choses. Cette interaction cons- 
tante entre ces trois facteurs pent etre representee sous la 
forme du triangle ci-dessous : 


P 



I CQ Une recherche d'emploi 

I I Prenons I'exemple d'une personne qui apres vingt ans de 
I I carriere a perdu son emploi et qui peine a se remobiliser et d 

f ^ 

'f' 1. Emotion, du latin movere, mettre en mouvement : Le « bon » niveau 
I d’emotion est variable mais le plus souvent entre les extremes : trop 

I peu d’emotion ne donnera pas envie de se mettre en action alors que 

© trop d’emotion pourra submerger la personne et I’immobiliser. 
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s'inscrire dans I'action. Cette personne n'ose pas prendre son 
telephone pour activer son reseou de relations. Elle est envo- 
hie par des pensees dites automatiques (P) sur le theme de 
« si j'appelle, je vais me faire econduire », « on va me plain- 
dre ou se moquer de moi », « (;a ne sert a rien », « je ne 
retrouverai pas d'emploi », etc. Ces pensees alimentent des 
emotions (E) de tristesse et de decourogement, ce qui con- 
court d des comportements (C) d'inoction, de procrastina- 
tion, d'evitement, qui de fo^:on circuloire, confirment lo 
pensee outomotique que « celo ne sert d rien ». Une oppro- 
che de remotivotion vo consister d challenger les pensees 
automatiques d tonolite negative par la production de pen- 
sees alternatives (P') comme par exemple « je serais le pre- 
mier d vouloir aider si on m'appelait », « je ne demande pas 
la charite mais j'ai des competences », « qui ne tente rien n'o 
rien », etc. Ce travail cognitif va nuoncer I'intensite initiale- 
ment ressentie des emotions de tristesse, de honte et de 
decourogement et rendre possible une mobilisation vers 
I'action : appel d des connaissances, pistes qui s'ouvrent, 
espoir qui renaTt, realisation que les pensees automatiques 
etaient fausses ou a minima limitantes grace au feedback 
plus positif qu'anticipe de I'environnement, etc. Une dynami- 
que qui augmente les chances de succes est ainsi creee. 

Le modele ABCDE 

CQ Un cadre pour re-examiner son action 

Le psychologue americain Albert Ellis (1992), considere 
comme un des precurseurs du cognitivisme' propose le modele 
ABCDE pour ameliorer notre gestion cognitivo-comportemen- 
tale des situations auxquelles nous sommes confrontes : A pour 
antecedent (ou activating evenfl renvoie d une situation d 


1. Apres un debut de carriere dans les affaires, Albert EUis devient docteur 
en psychologie et invente la « therapie rationneUe emotive » qui propose 
de travailler sur ses pensees irrationnelles ou limitantes pour les substi- 
tuer par des croyances rationnelles et ainsi modifier son comportement. 
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laquelle est confronts une personne qui va I'apprehender en 
activant un certain nombre de croyances (B pour infernal 
beliefs) qui peuvent etre limitantes (par exemple la croyance : 
« je n'y arriverai pas ») ce qui aura des cons^uences (C) sous 
la forme d'emotions (par exemple, peur, decouragement) et de 
comportements negatifs (inaction, evitement) ; le D du modele 
(pour disputing belief) est ce travail cognitif de debat contradic- 
toire que la personne doit engager avec elle-meme pour envi- 
sager differemment la situation et I'apprehender de fa?:on plus 
constructive : elle va ainsi prendre conscience de cette chaTne 
causale ABC negative et questionner ses croyances limitantes 
ou irrationnelles (elle se dira par exemple : « j'y suis pourtant 
arrive dans des situations similaires dans le passe », 
« essayons, qu'ai-je d perdre ? », « d'autres pas plus doues 
que moi y arrivent », etc.) ; elle pourra alors observer les effets 
sous la forme de consequences plus positives sur ses emotions 
(curiosite, apprehension moindre, envie de faire) et ses com- 
portements (passage d ('action, succes renfor^ateurs voire semi- 
echecs dedromatises...). Le modele ABCDE est done un cadre 
simple pour reexaminer ses croyances et ses comportements et 
les remplacer par des agissements plus rationnels et mobilisa- 
teurs par rapport d une situation donnee. 

Conclusions manageriales 

L’approche cognitivo-comportementale met 1’ accent sur 

I’interaction permanente entre pensee, emotion et compor- 
I tement. L’ optimisation de la posture manageriale passe 
I souvent par une analyse de certains comportements ineffi- 
I caces qui renvoient a des croyances heritees du passe et 
I qu’il est bon parfois de questionner pour voir si d’autres 
I hypotheses sont possibles. 

I 

f Un exemple : le travail sur Vestime de soi 

I Un certain nombre de problematiques manageriales sont 
© liees de fagon directe ou indirecte a des deficits d’estime de 
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soi : problemes de leadership, difficultes communication- 
nelles ou relationnelles, difficultes a s’affirmer, a se mettre 
en avant, a dire non, etc. Les postulats de I’approche cogni- 
tivo-comportementale foumissent un cadre et des techni- 
ques de travail : identification et arret de la critique 
interieure (questionnement des pensees automatiques nega- 
tives ou demobilisatrices) ; passage a Taction apres prepa- 
ration pour augmenter la probabilite de succes ; 
augmentation de Tefficacite personnelle qui augmente la 
motivation et la confiance en soi. Les techniques d’affirma- 
tion de soi sont importantes pour mieux gerer les 
situations : entramement a Texpression de ses opinions, de 
ses desirs, de ses emotions ; relativisation du besoin 
d’ approbation, identification des biais cognitifs, abandon 
du perfectionnisme, de Tindecision, etc. 

L’observation sur un mode circulaire des comportements 
limitants met en evidence les processus auto-renforgateurs 
en jeu : ainsi le schema suivant inspire par un deficit 
d’estime de soi : 



Pensees negatives/ 
culpabilisantes 


Emotions negatives 

Reduction du sentiment 
d'efficacite personnelle 


Anticipation 
de lechec 


Absence de feedback' 
ou feedbacks negatifs 



II est important de prendre appui sur un ou plusieurs 
maillons comportementaux, cognitifs ou emotionnels de 
cette chaine pour tester certaines croyances et envisager de 
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nouveaux comportements qui vont briser cette suite d’eve- 
nements en apparence ineluctable. 

L’imaginaire, toujours plus terrifiant que la realite 

Dans ce travail, le manager va examiner et mettre en doute 
un certain nombre de pensees limitantes, qui n’etaient pas 
questionnees auparavant. Un des objectifs poursuivis va 
ainsi etre I’evitement de I’evitement en examinant les 
consequences pratiques d’ actions donnees. Prenons par 
exemple, la peur de ce manager de prendre la parole en 
reunion car il imagine toutes sortes de deconvenues, 
embarras, humiliations qui en resulteraient certainement. 
Le manager (avec I’aide d’un tiers parfois) pent s’interro- 
ger utilement sur ce qu’il s’est passe les fois ou il est inter- 
venu publiquement et constater que les effets n’ont pas ete 
toujours aussi nefastes qu’il Pimagine, qu’il existe des 
exceptions a la regie, qu’il a fait preuve de certaines 
competences, a rencontre certains succes, etc. A partir de 
ces exceptions, le manager pent faire ressortir les condi- 
tions de reussite (travail en amont, preparation de I’inter- 
vention, gestion du stress...), les ressources qu’il a mises 
en oeuvre, la non-pertinence de certaines croyances qu’il 
avail. L’examen de la realite, plus objectif, contredit ainsi 
directement les pensees limitantes precedemment entrete- 
nues. 

I Le reel est infiniment plus facile a gerer que le possible. 
I L’appui sur ce reel permet en effet, en materialisant un seul 
I scenario, de dissiper un certain nombre de fantasmes sur le 
I mode de « et s’il se passait cela... », fantasmes qui ont le 
I redoutable privilege de pouvoir se realiser tous simultane- 
I ment laissant la personne en proie a ses anticipations nega- 
I lives. La realite est le plus souvent moins effrayante. 
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Ce qu'il faut retenir 

• L'approche cognifivo-comporfemenfale associe les apports 
du comportementalisme et du cognitivisme. 

• Pensee, emotion et comportement sont intimement lies et en 
interaction permonente. 

• Le modele ABCDE d'Albert Ellis propose un cadre cognitivo- 
comportemental pour mieux gerer certaines situations. 

• ^optimisation de la posture manageriale passe par une 
analyse et un questionnement de croyances et de comporte- 
ments inefficaces pour les ajuster en reconnaissant I'impor- 
tance des emotions. 


Voir aussi 

L’approche comportementaliste - Cognitivisme et traite- 
ment de 1’ information - Intelligence emotionnelle - Effica- 
cite personnelle. 

Pour aller plus loin 

Fanget F. (2003). Oser. Therapie de la confiance en soi, Paris, Odile 
Jacob. 


6 Etes-vous interne ou externe ? 
Theorie du lieu de controle 


La croyance que nous avons ou pas un certain controle sur 
Tissue d’une situation donnee a des repercussions importan- 
tes sur notre action et notre motivation, et de fagon generate 
Testime de soi. De nombreuses experimentations en psycho- 
logie montrent les effets negatifs (perte de la motivation, 
decouragement, depression. . .) d’une exposition a des evene- 
ments incontrdlables ou juges comme tels (c/. section 7 sur 
Timpuissance acquise). Inversement un sentiment de 
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controle reel ou illusoire sur une situation a des effets posi- 
tifs et ameliore la performance des personnes. 

Ou etes-vous ? le lieu de controle 

Le concept de « lieu de controle » developpe par Julian 
Rotter, un psychologue americain, occupe une place impor- 
tante en psychologie. Cette theorie met en avant le fait que 
les gens ont une perception differente par rapport au 
controle qu’ils estiment avoir sur les evenements de leur 
vie. Certaines personnes dites « extemes » ont le sentiment 
que le resultat de leurs actions est influence par des forces 
extemes comme le hasard, la chance, des gens puissants 
alors que d’autres personnes dites « internes » sont 
convaincues que ces evenements sont davantage sous le 
controle de leurs efforts, leurs talents et leur action. 

CQ Evaluation du lieu de controle 

Rotter (1966) a elabore une echelle du lieu de controle 
interne-externe pour mesurer le degre de croyonce d'un indi- 
vidu dons so copocite a ogir sur les evenements de so vie 
(lieu de controle interne) ou ou controire la croyance selon 
laquelle ce qui lui arrive est le resultat de facteurs extemes 
echappant a son controle (lieu de controle externe). Le ques- 
tionnaire comporte vingt-neuf items dans lesquels il faut choi- 
sir entre deux affirmations du type : 

I - les gens peuvent etre consideres comme des victimes des 
I circonstances ou ce qui arrive aux gens est le plus souvent de 
I leur fait ; 

I - ce qui m'arrive est le plus souvent du a la chance ou ce qui 
I m'arrive est du a mon action ; 

I - il est irrealiste de penser que je peux influer sur les croyances 
I des autres ou quand j'ai raison, je peux convaincre les autres ; 

i - le citoyen moyen peut influer sur les decisions gouverne- 

I mentales ou nous sommes gouvernes par une poignee de 
© gens puissants et nous ne pouvons rien y changer, etc. 
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Internes : 1, externes : 0 

Differentes etudes out montre que les sujets internes sont 
generalement plus perseverants, plus confiants, plus inde- 
pendants et resistent mieux a I’echec que les sujets exter- 
nes. Par exemple, des etudes menees sur des entrepreneurs 
a succes (Kuratho, Hodgetts, 1989) montrent que ceux-ci 
ont la conviction qu’ils reussiront s’ils travaillent dur et 
maintiennent un bon contrdle sur le developpement de leur 
affaire. Ils ne croient pas que le succes ou I’echec de leur 
societe est du au destin ou a la chance. 

D’autres etudes (Cooper, Dewe, 2001) ont montre que 
les personnes internes sont plus resistantes au stress que les 
personnes externes. La conviction des premiers qu’ils peu- 
vent agir sur les evenements accroit leur confiance dans 
leur capacite a gerer la situation stressante, leur permet de 
relativiser, de chercher des ressources par rapport aux per- 
sonnes externes qui s’estiment plus vulnerables par rapport 
a ces situations et ne developpent pas la flexibilite pour 
s’ adapter aux situations de stress. 
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Conclusions manageriales 

Selon la theorie du lieu de contrdle, un sujet interne se 
sentira davantage acteur de ce qui lui arrive alors que le 
sujet exteme pourra se sentir tributaire ou victime d’evene- 
ments en dehors de son contrdle. Ce lieu de contrdle est un 
element explicatif important de la personnalite et du 
comportement individuel dans les organisations. Ainsi 
les personnes « internes », davantage convaincues de leur 
capacite a influer sur les evenements pourront etre plus a 
I’aise dans des postes a forte initiative et moindre super- 
vision. Ils seront aussi plus sensibles que leurs homolo- 
gues extemes a des renforcements tels des primes de 
performance qui confirmeront leur croyance que ce sont 
leurs efforts qui amenent des recompenses, ce qui les 
encouragera a perseverer. Les personnes plus externes en 
revanche s’accommoderont mieux de postes plus structu- 
res avec des hierarchies plus pesantes. Ils pourront 
davantage attribuer des primes regues a la chance ce qui 
les encouragera moins a repeter des comportements de 
performance. 


U anticipation de reussite, une cle pour faction 

Rotter insiste sur le fait que le comportement humain est 
^ determine non seulement par les recompenses qui peuvent 
I suivre immediatement une action mais de fagon tout aussi 
B importante par les attentes ou anticipations de recompense 
I qu’ont les personnes. De fait, les individus internes, plus 
I confiants dans leur conviction d’agir sur leur environne- 
I ment, auront une anticipation de succes plus grande, seront 
I done plus perseverants et connaitront tendanciellement 
f plus la reussite. 

I Ces reflexions suggerent I’interet d’augmenter le degre 
© d’internalite chez certaines personnes. Le developpement 
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de I’estime de soi et une vision plus interne de son action 
peuvent y contribuer. 

Developper I’estime de soi 

L’eventail des possibilites est large : identifier et challenger 
ses croyances limitantes, reconnaitre ses succes passes et 
s’en feliciter, mettre en place une dynamique de change- 
ment avec des objectifs modestes et graduels qui dependent 
de soi, s’y preparer minutieusement, oser ; reussir et 
s’abstenir de relativiser aussitot la reussite en se disant que 
cela etait a la portee de n’importe qui, accepter les compli- 
ments, ne pas ceder au perfectionnisme paralysant, mesurer 
le chemin parcouru et continuer, etc. 

Devenir acteur de sa vie 

L’enjeu est la prise de conscience que Ton peut etre davan- 
tage acteur de sa vie en faisant des choix, en osant dire non, 
en risquant le manque d’ approbation de son entourage ; 
c’est aussi se rendre compte de I’espace d’autonomie et de 
choix qu’il y a toujours meme dans des situations de 
grande contrainte ; c’est affirmer sa responsabilite ; c’est 
prendre conscience que Ton peut changer et influer sur les 
autres, etre responsable pour son action, reconnaitre les 
effets de ses efforts et de son action derriere certains 
succes, ce qui encourage a perseverer. 

Pas trap loin quand meme dans I’internalite ! 

Comme souvent I’exces peut etre problematique : trop 
d’internalite peut aussi nuire a votre sante. Les etudes 
suggerent en effet que les personnes extremement internes 
sont en effet souvent trop rigides et ont une difficulte 
problematique a accepter et a gerer les evenements incon- 
trdlables (et il y en a necessairement !) survenant dans leur 
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vie. Ils risquent alors de ceder a une culpabilisation, une 
auto-flagellation, un decouragement qui les rend moins 
capables de gerer la situation. L’ omnipotence a ses limi- 
tes... 

Finalement c’est le theologien Reinhold Niebuhr qui le 
dit le mieux dans sa priere de la serenite : « Mon Dieu, 
donnez-moi la serenite d’ accepter les choses que je ne puis 
changer, le courage de changer les choses que je peux 
changer et la sagesse d’en connaitre la difference h » 


Ce qu'il faut retenir 

• La croyance que nous avons ou pas un certain controle sur 
I'issue d'une situation a des repercussions importantes sur 
notre motivation et notre action. 

• Julian Rotter a developpe dans les annees soixante le con- 
cept de lieu de controle. 

• Les personnes ovec un lieu de controle externe ont le senti- 
ment que le resultot de leurs actions est influence par des 
forces externes comme lo chance ou des personnes puisson- 
tes olors que les personnes dites « internes » sont convoincues 
que ces evenements sont sous le controle de leur action. 

• Differentes etudes ont montre que les sujets internes sont 
generolement plus perseveronts, plus confionts, plus inde- 
pendonts et resistent mieux ou stress et d I'echec. 

• Une vision interne (sons exces), un travail sur I'estime de soi 
et une plus grande anticipation de reussite dons nos actions 
peuvent nous rendre plus performonts. 


1. « God, grant me the serenity to accept the things / cannot change, the 
courage to change the things I can and the wisdom to know the 
difference. » Priere attribuee au docteur Niebuhr dans les annees 
quarante et reprise notamment par les Alcooliques Anonymes (AA). 
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Voir aussi 

Efficacite personnelle - Theorie de rimpuissance acquise - 
Approche cognitivo-comportementale. 

Pour aller plus loin 

Rotter J.B. (1966). « Generalized expectancies of internal versus exter- 
nal control of reinforcements », Psychological Monographs, 80. 
Rotter J.B. (1982) The Development and Applications of Social Lear- 
ning Theory : Selected Papers, New Jersey, Prentice Hall. 


7 Vous contrdlez la situation ? 

Theorie de I'impuissance acquise 


Le sentiment, justifie on non, de contrdler une situation 
est un facteur d’optimisme et un puissant motivateur a 
Taction. Inversement, T exposition a des situations incon- 
trdlables ou jugees comme telles, a des repercussions 
negatives importantes sur la motivation et les comporte- 
ments des personnes. Martin Seligman (1967), un 
psychologue americain, s’est interesse aux modifications 
comportementales induites par T exposition a Tincontro- 
labilite avec une serie d’experiences importantes, condui- 
tes sur des animaux. 

Dans une experience, il montre que des chiens exposes a 
des chocs electriques inevitables se montrent plus passifs 
dans des situations posterieures contrdlables que des chiens 
n’ayant pas ete soumis a une situation premiere d’incontro- 
labilite. Ces chiens ont ainsi « appris » la resignation. 
Seligman appellera ce phenomene, la theorie de Timpuis- 
sance acquise T 


1. En anglais Learned Helplessness, theorie de I’impuissance acquise, 
appelee par d’autres auteurs, theorie du desespoir. 
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m Une histoire de chiens 

Dans I'experience princeps de Seligman, un premier groupe 
de chiens, mis dans une cage ou ils re?:oivent des chocs elec- 
triques, decouvrent qu'ils peuvent interrompre ces chocs elec- 
triques en appuyant avec leur museau sur un bouton. Un 
second groupe de chiens re?:oit les memes chocs electriques 
(en nombre et en duree) sons pouvoir neonmoins avoir un 
controle sur leur occurrence (I'oppui sur le bouton n'est suivi 
d'oucun effet). Dons une deuxieme etope, tous les chiens sont 
places dons une outre cage d'ou ils peuvent s'echopper en 
soutont une borriere o mi-houteur. Un son est emis, suivi dix 
secondes plus tord d'un choc electrique. Les chiens qui pou- 
voient controler dons lo premiere condition les chocs electri- 
ques opprennent ropidement d eviter les chocs en soutont lo 
borriere pour se mettre d I'obri (ils opprennent meme plus 
vite que des chiens non exposes d lo premiere experimenta- 
tion). En revanche, les chiens qui dons lo premiere expe- 
rience ne pouvoient pos controler les chocs electriques 
supposeront que Id encore ils ne peuvent rien foire pour s'y 
soustroire, et se resigneront d endurer les chocs electriques 
sons meme tenter de s'echopper. Places dons une nouvelle 
situation (celle-ci controloble), ces chiens continuent d penser 
qu'ils n'ont oucun controle sur les evenements et subissent 
possivement leur environnement. 

Pour Seligman, I’apprentissage d’un manque de relation 
I entre ses actions propres et les evenements entraine chez 
I r animal une impuissance acquise qui se manifeste par trois 
I consequences negatives : une difficulte « cognitive » a 
I concevoir que les evenements dependent (au moins partiel- 
I lement) de son action ; une baisse de la motivation a 
I entreprendre ; enfin une augmentation des emotions de tris- 
I tesse et de decouragement. Les effets negatifs de I’absence 
■3 pergue de controle ont ete observes de fagon similaire sur 
I d’autres animaux comme les rats, les chats ou les poissons. 
© Une fagon d’eviter ces effets d’incontrdlabilite et d’impuis- 
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sance acquise est d’immuniser I’animal en I’exposant prea- 
lablement au contrdle. 

Plus pres de chez nous 

Des experiences ont montre que le sentiment de contrdle 
est tout aussi essentiel pour les etres humains. 

CQ Une histoire d'etres humains 

Ellen Longer et Judith Rodin (1976) ont montre dons une 
experience conduite dons une moison de retroite I'impor- 
tonce de lo moTtrise personnelle. Beoucoup de personnes 
dons ces moisons sont plocees centre leur gre et ressen- 
tent une impuissonce d influer sur leur environnement. 
Les chercheurs ont divise le groupe en deux : dons un 
premier groupe, le directeur de I'etoblissement offirmait 
que lui et son equipe ovoient lo responsobilite du bien- 
etre de ses pensionnoires, qu'ils ne devoient se soucier 
de rien et les troitaient en beneficioires passifs ; dons le 
second groupe, le directeur insistoit sur le foit que les 
pensionnoires pouvoient foire des choix, influer sur le 
fonctionnement du centre, orronger les espoces comme 
ils le souhoitoient, ovoir des responsobilites, etc. On 
enregistro dons les semoines qui suivirent, une ougmen- 
totion de lo vigilonce, de I'octivite et du bien-etre dons le 
second groupe des personnes responsobilisees. De focon 
encore plus etonnonte, dix-huit mois opres le discours du 
directeur, on observo un toux de mortolite de seulement 
15 % pour le groupe de personnes dont on ovoit encou- 
roge lo moTtrise personnelle centre 30 % pour le premier 
groupe de retroites possifs. 


La croyance que nos efforts sont vains, que nous n’avons 
pas ou peu de contrdle sur notre environnement abaissent 
notre motivation et notre performance, pent nous rendre 
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passifs, voire depressifs et nous fragiliser devant le stress 
ou la maladie. 



I Conclusions manageriales 

I Tout individu a besoin de croire qu’il exerce un contrdle sur 
I son environnement et qu’il evolue dans un monde a peu 
I pres previsible. La theorie de Timpuissance acquise, ou 
I theorie du desespoir, suggere qu’un sentiment d’incontro- 
I labilite predispose a une baisse motivationnelle, des 
j comportements de passivite et des emotions de decourage- 
I ment. La boucle cognitivo-comportementale pent se 
© decrire ainsi : 
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Confirmation de son impuissance 
devant I'environnement 


Baisse 

motivationnelle* 


V 


Inaction 


Anticipation 

dechec 


* « A quoi pa sert de faire quelque chose, puisque cela ne depend 
pas de moi » 

Importance du sentiment de contrdle 

Des etudes suggerent, inversement, qu’un sentiment de 
controle reel ou illusoire augmente la motivation a Taction, 
developpe Toptimisme et une meilleure estime de soi, des 
elements essentiels pour etre plus... heureux. C’est impor- 
tant pour le manager et cela Test tout autant pour ses 
subordonnes ! Comment augmenter le sentiment de 
maitrise chez eux ? Par la communication, les explications, 
Tempathie, des attitudes de delegation, en leur laissant une 
certaine latitude decisionnelle, par la coherence (Tarbi- 
traire est tres destabilisant) dans les comportements et dans 
les feedbacks tant positifs que negatifs, par la valorisation 
de leur travail qui contribue a une bo nn e estime de soi, et 
de fagon generate, par une plus grande lisibilite sur les 
conditions de reussite de leurs missions. 

La clef du desespoir ? des attributions stables, internes 
et globales aux echecs 

II y a au morns trois fagons de rendre un echec pire qu’il 
ne doit etre, de prevenir Tenvie de s’ameliorer et d’appren- 
dre la resignation : 
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- attribuer a cet echec une cause stable et durable plutot 
que ponctuelle (ainsi de ce manager qui dirait : « mon 
echec renvoie a une incapacite structurelle a vendre mes 
projets » plutot par exemple qu’a un manque de pratique 
de ce type de situation qui se travaille) ; 

- associer a cet echec une cause interne plutot qu’exteme 
(« c’est uniquement ma faute et cela n’a rien a voir avec 
le contexte et les contraintes externes du projet ») ; 

- voir, enfin, dans cet echec une raison globale et non 
specifique (« cette incapacite a vendre mon projet est 
symptomatique d’une incompetence plus generale qui va 
m’handicaper sur tous les sujets ») 

L’illusion de controle 

Une autre errance est a 1’ inverse cette tentation de croire que 
nous pouvons tout contrdler pour etouffer un sentiment 
d’impuissance qui risquerait de nous submerger. Des etudes 
de psychologie montrent que nous allons, par exemple, affir- 
mer I’existence d’une loi ou d’une logique dans un tirage 
totalement arbitraire de chiffres, de lettres, de cartes. . . 

CQ 

Dans une experience amusante de Longer (1 975), la psycho- 
logue demande a des employes d'une societe d'acheter un 
^ billet de loterie d'une valeur d'un dollar qu'ils peuvent soit 

« choisir eux-memes, soit se voir remettre de fogon oleotoire et 

I imposee. Quond elle leur redemonde plus tord, s'ils seroient 

I prets o revendre leur billet, ceux qui I'ont choisi eux-memes 

I declinent I'offre deux fois plus que les outres (dons 37 % des 

§ cos versus 1 9 %) et quond ils occeptent, ils en demondent un 

I prix de revente presque cinq fois plus eleve que ceux (8,9 

t dollars centre 1 ,9 dollar) a qui le billet ovoit ete impose. Le 

i billet que I'on o choisi o plus de valeur parce que I'on croit 

I qu'il o plus de chance d'etre gognont... Illusion de controle 

© quond tu nous tiens... 
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Les chartistes en bourse, a grands renforts de head and 
shoulders, « canal », « seuils de resistance », trading 
range..., essaient ainsi de trouver des patterns a des mou- 
vements boursiers qui selon la theorie dominante renvoient 
plutot a un random walk, une marche au hasard, par defini- 
tion, insondable. Une illustration de cet effort pathetique 
caracteristique de I’etre humain de mettre du sens et du 
contrdle dans ce qui lui echappe ^ Ne leur jetons pas la 
pierre, des gens paient pour ces conseils et beaucoup 
d’industries fonctionnent ainsi. 


Ce qu'M faut retenir 

• Le sentiment de controle, reel ou illusoire sur son environne- 
ment, est une source d'optimisme et un motivoteur d faction. 

• La theorie de I'impuissance acquise de Seligman montre 
que I'exposition d des situations incontrolables ou jugees 
comme telles, a des effets negatifs sur la motivation et la 
performance des personnes. 

• [.'absence de maTtrise personnels et des attributions stables, 
internes et globales aux echecs favorisent des comporte- 
ments de resignation et de pessimisme. 

• L'illusion de controle est frequente et caracteristique de I'etre 
humain qui a besoin de maTtriser son environnement. 


Voir aussi 

Le lieu de contrdle - Comportementalisme et apprentissage 
- Cognitivisme - Efficacite personnelle. 


1. La pire insulte pour un analyste financier dit « fondamentaliste » est de 
se faire traiter de « chartiste ». Si vous etes chartiste et vous voulez 
neanmoins epouser la fille d’un fondamentaliste, dites-lui plutot que 
vous etes pianiste dans un b. . . Vous augmenterez vos chances. 
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Pour aller plus loin 

LangerE., Rodin J. (1976). «The effect of choice and enhanced 
personal responsability for the aged », Journal of Personality and 
Social Psychology, 34, 191-198. 

Seligman M., Maier S. (1967), « Failure to escape traumatic shock », 
Journal of Experimental Psychology, 74, 1-9 
Seligman M. (1975). Helplessness : On Depression, Development and 
Death, San Francisco, Freeman 


8 Dans quel etat j'erre ? 
L'analyse transactionnelle 


Theorie de la personnalite, de la communication et du 
developpement, I’analyse transactio nn elle (AT) a ete inven- 
tee dans les annees cinquante par Eric Berne ^ psychiatre et 
psychanalyste americain. Elle se presente comme un 
systeme psychotherapeutique inspire de la psychanalyse et 
du comportementalisme, fonde sur I’etude des 
« transactions », ou echanges interpersonnels qui renvoient 
a des aspects d’une personnalite. Un des objectifs centraux 
de r analyse transactio nn elle est de favoriser Tautonomie 
de la personne en T aidant a depasser le poids des influen- 
^ ces passees, a changer des modeles d’action insatisfaisants, 
I et a reagir plus librement dans Tici et maintenant. 

I 

I Les etats du moi 

I Le concept central de T analyse transactio nn elle est celui 
I d’etats du moi. Pour Berne, la personnalite est constitute 
f de trois etats distincts : Tetat Parent, Adulte et Enfant : 


1. De son vrai nom, Eric Leonard Bernstein (1910-1970). 
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- I’etat du moi « Parent » renvoie a un ensemble coherent 
de comportements, pensees, emotions copies des figures 
parentales ; cet etat se subdivise lui-meme en Parent 
Critique (PC) et Parent Nourricier (PN) ; 

- I’etat du moi « Adulte » (A) exprime I’activite d’analyse 
et d’echange d’ informations de I’individu comme grande 
personne, dans I’ici et maintenant ; 

- enfin, I’etat du moi « Enfant » represente des comporte- 
ments, pensees, emotions reproduits de I’enfance. Cet etat 
se subdivise en Enfant Adapte (EA) et Enfant Libre (EL). 

Cette typologie eclaire, de fagon pragmatique, le fonc- 
tionnement interne et interactionnel de la personne : qui 
parle en moile plus souvent? le Parent qui exprime les 
valeurs et les regies, autoritaire, moralisateur (PC) ou pro- 
tecteur (PN)? 1’ Adulte qui utilise toutes ses ressources dans 
I’ici et maintenant, personne objective et raisonnee (A) 7 
I’Enfant qui exprime I’emotion ou I’envie, que ce soit dans 
r acceptation ou la rebellion (EA) ou la spontaneite et 
I’independance (EL)7 Cette analyse permet de travailler a 
un equilibre et une integration plus harmonieuse des com- 
posantes comportementales, cognitives, emotionnelles et 
interrelationnelles de sa personnalite. 

Scenarios de vie et jeux psychologiques 

Parmi les autres concepts fondamentaux de 1’ analyse tran- 
sactionnelle, il y a la notion de « scenarios de vie », plans 
de vie inconscients herites de decisions prises dans 
I’enfance qui continuent a dieter les conduites de la 
personne au detriment, parfois, de sa croissance et de son 
epanouissement. L’ analyse transactionnelle vise a mettre 
en lumiere et a changer ces decisions precoces dommagea- 
bles qui ont ete erigees en systeme de croyances et de 
comportements. Une autre notion est celle de « jeu 
psychologique », repetition, a visee manipulatrice, d’une 
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partie du scenario que la personne, enfant, a appris a jouer 
pour satisfarre ses besoins de reconnaissance. Ces jeux 
psychologiques peuvent etre a I’origine de difficultes rela- 
tionnelles, et leur identification autorise une interaction 
plus saine de la personne avec son environnement. 

Signes de reconnaissance 

Un concept cle en entreprise comme ailleurs est celui de 
reconnaissance. La psychologie, au travers notamment des 
theories sur rattachement^ demontre I’importance des 
soins matemels et I’effet devastateur sur la personne de 
carences de soin et d’une non-reconnaissance dans 
I’enfance. Des etudes conduites sur des rats (Rosenthal, 
1966) montrent que ceux-ci reussissent mieux des epreuves 
de sortie de labyrinthe s’ils sont regardes et traites positive- 
ment par les experimentateurs que d’autres rats ignores. 
L’analyse transactionnelle insiste sur I’importance des 
signes de reconnaissance, veritable calorie psychique pour 
la personne. Mieux vaut des signes de reconnaissance posi- 
tifs (par exemple, « bravo pour ce que tu as fait ! ») que 
negatifs (« c’etait nul ! ») et la plupart d’entre nous prefere- 
rons des signes de reconnaissance negatifs plutdt que... 
rien du tout 2 . On s’en doutait : tout mais pas I’indifference. 

Positions de vie 

I 

s L’analyse transactionnelle insiste sur la notion importante 

I de « position de vie », qui est le jugement existentiel porte 

I par la personne sur elle-meme et sur les autres et la vie en 

I 

■a 

I 1 . C/. notamment les travaux de Spitz sur I’hospitalisme, ceux de Harlow 
sur des singes rhesus, ceux de Bowlby sur rattachement. 

I 2. Ceci explique par exemple les comportements punissables de certains 

I enfants qui prefereront une reprimande ou une raclee plutot que d’etre 

© invisible pour leurs parents. 


60 


50 petites experiences de psychologic du manager 


general. Heritee de I’enfance, elle s ’exprime autour de deux 
questions : Je suis OK ou pas OK ? Tu es OK ou pas OK ? 
qui definissent quatre positions de vie ^ : la position 
depressive : -/- (Je ne suis pas bien/Tu n’es pas bien), la 
position complexee : -/+ (Je suis mauvais/Tu es bon), la 
position arrogante : +/- (Je suis bon/Tu es mauvais), la posi- 
tion gagnant/gagnant : (Je suis ok/Tu es ok). L’objectif 

est de travailler a sortir des trois positions « non OK », pour 
evoluer vers la position +!+, gagnant/gagnant, respectueuse a 
la fois de ce que je suis et de ce qu’est I’autre. 

Le triangle dramatique 

Nos histoires personneUes ou le contexte dans lequel nous 
evoluons nous font souvent adopter des positions -!+ (typi- 
quement, deficit de confiance en soi, inhibition) ou +!- (posi- 
tion arrogante ou agressive). Stephen Karpman (1968), un 
transactionnaliste, a propose le concept de triangle dramati- 
que, pour illustrer trois postures insatisfaisantes renvoyant a 
des jeux de pouvoir que nous pratiquons frequemment cons- 
ciemment ou inconsciemment : le persecuteur (P), le sauve- 
teur (S), tous deux en position {+!-) et la Victime (V) en -/+. 



VI-/+I 

Le triangle dramatique de Stephen Karpman 


1. Le premier signe algebrique correspond a 1’ evaluation que je fais de 
moi-meme et le deuxieme, celle que je fais de I’autre. 
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m Une histoire de mere juive 

Une mere juive propose a so fille, qui ne lui a rien demonde, 
de gorder son enfant pour qu'elle puisse sortir se divertir 
avec son mari. Elle lui dit : « Ton mari n'a pas I'air en forme. 
Sortez, j'insiste, cela vous fera le plus grand bien, je garde- 
rai la petite... » (S). Et elle ajoute : « De toute fa?:on, c'est 
mon lot d moi de me sacrifier et de toujours garder les 
enfants » (V). Et elle conclut : « Et comme d'habitude, ne 
vous pressez pas... Si <;a se trouve, quand vous reviendrez, 
je serai morte de toute fa^:on... » (P). 

On I'a compris, la mere prend tour d tour les positions de 
Sauveteur, chevalier blanc proposant une solution non 
demandee puis Victime (cf. le syndrome « Calimero ») puis 
de Persecutrice ou d'agresseur. 

Ces postures frequemment rencontrees, sont in stables 
(on peut passer assez facilement de Tune a I’autre), ne sont 
respectueuses ni de I’un ni de 1’ autre et peu propices au 
developpement de chacun. 

Conclusions manageriales 

L’ analyse transactionnelle propose un cadre pragmatique 
dans lequel penser un developpement plus harmonieux de 
la personne dans 1’ interaction. 

I Integration harmonieuse des etats du moi 

I L’analyse transactio nn elle suggere que I’expression de tons 
I les etats du moi est necessaire et que le deli est dans une 
I integration harmonieuse de tous les attributs de la person- 
I nalite, ce qui peut demander de developper certains aspects 
I moins privilegies. Souvent un ou deux etats seront surre- 
■3 presentes au detriment d’autres. Un manager pourra ainsi 
I avoir les aspects de Parent Critique et d’Adulte bien deve- 
© loppes, ce qui assurera des qualites fortes de leadership, de 
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capacite a fixer un cadre et une vision (PC), des competen- 
ces dans r analyse objective et la decision (A) mais qui 
peuvent laisser an second plan les aspects de patience et 
d’aide an developpement du Parent Nourricier ou la creati- 
vite et I’expression emotionnelle plus presentes dans I’etat 
Enfant. Une representation des trois etats facilitera la capa- 
cite a poser des valeurs et des regies et a faire grandir ses 
subordonnees (expression du Parent), une efficacite dans 
r analyse et la prise de decision (Adulte) ainsi que les 
qualites de creativite et de spontaneite (aspect de I’Enfant) 
requises dans certaines situations. 

Objectif : reconnaissance ! 

L’ expression de la reconnaissance se heurte a un ensemble 
d’obstacles notamment educationnels qui en font un 
element managerial tres insuffisamment pratique : nous 
sommes tres mal equipes pour dormer, recevoir ou aller 
chercher des feedbacks positifs : le manager ne veut pas 
passer pour un flatteur, trouvera cela parfois impudique, 
peu viril, deplace de feliciter. II aura encore plus de mal a 
accepter un compliment se souvenant des messages 
parentaux : « ne te vante pas », « ne fais pas ton 
interessant... » (ce qui fera incidemment et de fagon 
perverse, que les gens eviteront de le feliciter). En revanche 
ce manager donnera ou recevra plus volontiers des feed- 
backs negatifs, se rappelant la encore les injonctions 
precoces : « sois fort », « sois courageux ». STOP ! La 
meilleure fagon d’encourager certains comportements est 
de les reconnaitre, de feliciter quand ils surviennent (c/. 
section 2 sur le comportementalisme). Une autre responsa- 
bilite manageriale est, en corollaire, d’ accepter les compli- 
ments justifies de votre hierarchie ou de vos subordo nn ees. 
Nous nous nourrissons aussi de cela. 
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Vers la position gagnant/gagnant 

Les postures +/- et -/+ illustrees notamment par les posi- 
tions de persecuteur, sauveteur ou victime sont particulie- 
rement prevalentes. Comment en echapper ? Par exemple, 
par un travail sur mes pensees (c/ le cognitivisme) dans 
lequel si je suis en « -/+ », je me rememore mentalement 
deux ou trois de mes qualites, competences, reussites et si 
je suis en « +/- », j’en fais, de meme, pour mon interlocu- 
teur. C’est la condition d’une interaction +/+ dans laquelle 
nous pouvons gagner ensemble (par exemple, je repete a 
ce subordonne la fagon de faire ce travail ne cedant pas a la 
frustration qui m’envahit en me disant mentalement : « il 
faut du temps pour apprendre », « je ne savais pas faire 
moi-meme au debut », « il faut lui donner une chance », 
etc.). Une tentation particuliere car en apparence moins 
toxique et valorisee (altruiste !) est la position de sauveteur. 
Elle se manifeste par exemple par un manager qui s’occupe 
d’une situation qui n’est pas son probleme, apporte une 
solution qu’on ne lui a pas demandee, substitue sa respon- 
sabilite a celle d’un autre... Or cette tentation part fonda- 
mentalement d’un constat que moi je suis ok et que I’autre 
ne Test pas et ne lui offre pas ainsi une possibilite de se 
developper, d’ exprimer une nouvelle competence devant 
un probleme. Plus insidieuse, elle est a proscrire tout 
autant. 


Ce qu'M faut retenir 

• L'analyse transactionnelle est une theorie de la personnalite, 
de la communication et du developpement, inventee dons 
les annees cinquonte par Eric Berne. 

• Les concepts centraux de l'analyse transactionnelle sont 
ceux d'etats du moi, de transactions, de scenario de vie, de 
jeux psycholog iques, de positions de vie et de signe de 
reconnaissance. 
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• Pour le manager, un enjeu important est I'integration har- 
monieuse des differents aspects de sa personnalite ou etats 
du moi. 

• Nous avons des difficultes d donner, recevoir et oiler cher- 
cher des signes de reconnaissance, pourtant indispensables 
d notre efficacite manageriale. 

• Un autre enjeu central est d'interagir avec I'autre dans une 
position gagnant/gagnant, respectueux des specificites et 
du developpement de chacun. 


Voir aussi 

L’approche comportementaliste - Cognitivisme - Prophe- 
tic auto-realisatrice ou I’effet Pygmalion. 

Pour aller plus loin 

Stewart!., Joines V. (2000). Manuel d’ analyse transactionnelle, 
Paris, InterEditions. 


9 Vous vous defendez comment ? 
Mecanismes de defense et coping 


Comment reagissez-vous quand vous etes confronte a une 
situation delicate ou un probleme? Au-dela des specificites et 
de la gravite de chaque situation, avez-vous des fagons privi- 
legiees de faire face ou de gerer des situations problemati- 
ques, generatrices de stress et qui peuvent menacer 
(notamment narcissiquement) la personne que vous etes? 
Devant une difficulte au travail ou un conflit relationnel par 
exemple, aurez-vous tendance a fabe preuve d’humour pour 
dedramatiser la situation 7 Demander de I’aide a votre 
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entourage? Intellectualiser le probleme pour minimiser les 
sentiments perturbants 7 Idealiser 1’ autre et vous devaloriser 
ou le contraire 7 Eviter d’y penser ou procrastiner 7 Fuir, nier 
qu’il y a un probleme 7 Exploser ou vous enfermer dans un 
mutisme total 7 Accuser votre interlocuteur en lui pretant 
toutes sortes d’intentions ? etc. Toutes ces propositions sont 
autant de strategies, pas necessarrement exclusives que vous 
pouvez mettre en oeuvre en fonction du contexte et de votre 
personnalite pour gerer une situation en vous protegeant. 

Defense et coping 

Les termes de « defense » et « coping » decrivent en 
psychologic les reponses conscientes et inconscientes du 
moi face aux dangers internes et extemes qui peuvent le 
menacer. Les mecanismes de defense sont un des concepts 
cles de Freud et de la psychanalyse qui les decrit comme 
des precedes psychologiques visant a proteger I’integrite 
de I’individu. Le refoulement (hors de la conscience de 
I’individu) sera ainsi mis en avant par Freud comme le 
principal mecanisme de defense de la personne hysteri- 
que h Le concept a rapidement deborde la psychanalyse et 
les contributions subsequentes retiennent jusqu’a une 
quarantaine de mecanismes de defense differents sans qu’il 
y ait consensus total (lonescu et al., 1997). Le terme de 
^ « coping 2 » plus recent (Lazarus, 1966) decrit les reponses 
I comportementales et cognitives que la personne utilise 
B pour se proteger de I’anxiete du stress ou de la perception 
I de dangers. Exemples de mecanismes de defense et de 

I 

■| 1. Schematiquement : une pulsion (d’ordre sexuel) se presente a la cons- 
I cience qui la rejette (la « refoule »), car inacceptable, dans I’incons- 
cient qui en « debordant » produit des « derives acceptables » sous la 
I forme de reves, lapsus, actes manques, symptomes. . . 

I 2. Coping de I’anglais, to cope, affronter, faire face, venir a bout a partir 
© de strategies de maitrise et d’ajustement a une situation. 
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coping inclus : 1’ anticipation, 1’ affirmation de soi, Thumour, 
la sublimation, I’intellectualisation, le deni, la rationalisa- 
tion, le clivage, le passage a I’acte, I’identification a I’agres- 
seur (a I’origine du « syndrome de Stockholm »), 
romnipotence, 1’ auto-observation, I’altmisme, I’agression 
passive, la somatisation, la projection, etc. 



Un mecanisme frequent : la projection 
ou « c’est celui qui dit qui Test ! » 

La projection est une reponse tres frequente aux conflits et 
aux stress en « attribuant a tort a un autre ses propres senti- 
ments ou pensees inacceptables. Elle permet d’expulser de 
soi et de percevoir dans un autre ce que le sujet refuse de 
reconnaitre en lui-meme. Ce faisant, nous rejetons nos 
propres sentiments deplaisants ou defauts sur un autre, ce 
qui nous permet de les accuser pour des pensees ou prati- 
ques qui sont en realite les notres. Ainsi par exemple, de cet 
homme tente par I’adultere qui accusera sa femme d’infide- 
lite ou ce manager agressif qui accusera les autres d’hosti- 
lite. 
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m La tentation projective 

R Sears (1936)^ a realise une etude sur des etudiants pour mettre 
en evidence le mecanisme de projection defensive. Dons cette 
etude, il montre que les etudiants ayant un trait de personna- 
lite indesirable (selon une evaluation d'autres etudiants) et 
qui ne reconnaissaient pas posseder ce trait (ces etudiants 
disaient que ce trait de personnalite etait plus caracteristique 
d'autres personnes que d'eux-memes) avaient davantage 
tendance a voir ce trait de caractere chez les autres que les 
autres etudiants. Sears suggere que ces personnes avaient 
done tendance a projeter sur les autres ce trait de caractere 
indesirable qu'il ne reconnaissait pas en eux-memes. 

Des mecanismes adaptes ou inadaptes 

Un aspect important des defenses est que ces mecanismes 
peuvent etre utilises de fagon souple, adaptee, mature 


Strategic ie coping n°2 



I 1. Sears R. (1936). « Experimental studies of projection : Attribution of 
© traits », Journal of Social Psychology, 7, 151-163. 
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contribuant a la sante psychologique et physique de la 
personne (par exemple I’utilisation dans certains cas de 
1’ humour, la recherche d’ affiliation sous la forme de 
support social, la sublimation i). Au contraire, ces strate- 
gies de controle peuvent etre rigides, inadaptees a la realite 
et avoir des consequences negatives sur la sante mentale et 
physique (c/ par exemple, comme suggere plus haut, 
I’idealisation/devalorisation, le deni de la realite, le 
passage a I’acte, la projection...). Les defenses peuvent 
ainsi se ranger sur un continuum qui va des mecanismes les 
plus adaptes a des distorsions mineures de I’image de soi 
visant a reguler I’estime de soi (depreciation, idealisation, 
omnipotence), vers des comportements mal adaptes plus 
graves (passage a I’acte, retrait apathique, agression 
passive), voire tres pathologiques qui nient ou distordent 
substantiellement la realite (projection delirante, deni ou 
distorsion psychotique). 

Conclusions manageriales 

Nous mobilisons volontairement ou involontairement un 
certain nombre de defenses qui nous permettent de faire 
face et de nous ajuster a des situations de stress ou de 
danger. Ces defenses peuvent etre plus ou moins utiles ou 
nuisibles a la personne. Des criteres essentiels de reussite 
des defenses utilisees sont la souplesse d’utilisation, le 
degre de d’ adequation a la realite et les consequences en 
termes de sante physique et psychologique de la 
personne. 


1. La sublimation consiste a canaliser des sentiments inadaptes vers des 
comportements socialement acceptables et valorises. Par exemple, la 
sublimation de sentiments d’agressivite dans une activite sportive. 
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Mettre en place des defenses plus adaptees 

Pour le manager, les defenses les plus adaptees ont en 
commun d’assurer une bo nn e confrontation a la realite et 
d’autoriser la perception consciente des sentiments, des 
idees et leurs consequences. Ainsi dans V humour (a diffe- 
rencier de I’ironie ou du sarcasme qui s’exercent aux 
depens des autres), la personne fait de la resistance et 
refuse de se laisser abattre par une realite penible en y trou- 
vant des aspects plaisants. L anticipation (a distinguer de 
r anticipation anxieuse, elle problematique) consiste a 
prevoir les consequences de ce qui pourrait arriver, a envi- 
sager differentes reponses ou solutions et a s’y preparer 
emotionnellement. L’ auto-observation (qui ne doit pas etre 
intellectualisation ou rationalisation a outrance) permet au 
manager d’apporter une reponse appropriee a un probleme 
par une reflexion sur ses pensees, emotions, motivation et 
comportements. 

A contrario, les reponses inadaptees sont cedes qui met- 
tent en avant I’evitement de la situation, la non-reconnais- 
sance d’une realite, des pratiques prejudiciables a la sante. 
Ainsi le deni est une defense qui consiste a refuser de recon- 
naitre certains aspects problematiques de la realite interne 
(nier que Ton pense, ressent ou fait quelque chose) ou 
exteme (par exemple des informations defavorables regues 
sur un investissement, un projet). Dans certains cas, le deni 
I pent etre temporarrement fonctionnel, voire souhaitable per- 
I mettant a la personne de ne pas etre submergee par les 
I aspects douloureux d’une situation. En revanche, un recours 
I frequent ou systematique sera problematique. La projection 
I est, nous I’avons vu, une autre reponse inadaptee. Un autre 
I exemple est le clivage qui consiste a categoriser les choses 
I comme completement bonnes ou completement mauvaises 
■3 sans nuance, sans ambivalence possible : le chef sera genial 
I ou nul, mon travail parfait ou inutile, etc. Cette pensee sim- 
© plificatrice est un reel obstacle au developpement de la per- 


70 


50 petites experiences de psychologic du manager 


sonne. Enfin citons tous les comportements de coping 
inadaptes comme la consommation abusive d’alcool, le taba- 
gisme, la surconsommation medicamenteuse, les autres 
addictions (au travail, a la television. . 


Observer les comportements repetitifs 

II est utile pour le manager d’observer ses reponses au 
stress en reperant particulierement les comportements 
repetitifs qui sont les methodes privilegiees qu’il utilise 
pour faire face, pour s’ajuster a une situation. Une bonne 
ligne de defense consiste de fagon essentielle a acquerir de 
la souplesse, de la diversite dans I’utilisation de ses repon- 
ses de coping pour sortir de la compulsion et acquerir la 
liberte de faire ou ne pas faire certaines choses. Get examen 
permet aussi de prendre conscience et de remplacer 
progressivement des defenses dysfonctionnelles ou couteu- 
ses pour la personne en des defenses plus adaptees pour 
son developpement et qui ne sacrifie pas le long terme. 


Ce qu'il faut retenir 

• Les termes de « defense » et « coping » decrivent en psy- 
chologie les reponses conscientes et inconscientes du moi 
face aux dangers et stress qui le menacent. 

• Les defenses vont de mecanismes adaptes comme I'humour, 
^anticipation, la sublimation d des mecanismes dysfonction- 
nels comme le deni systematique, la projection, le clivage ou 
les comportements d risque. 

• Pour le manager, il est utile de prendre conscience de ses 
modes de reponse au stress et de favoriser les reponses les 
plus adaptees. 

• Il est aussi important d'observer des modes de defense pro- 
blematiques repetitifs pour s'en liberer et acquerir une plus 
grande flexibilite de reponse. 
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Voir aussi 

Le stress du manager - Cognitivisme et traitement de 
r information. 

Pour aller plus loin 

Chabrol H., Callahan S. (2004). Mecanismes de defense et coping, 
Paris Dunod 

Paulhan L, Bourgeois M. (1995). Stress et coping. Les strategies 
d’ ajustement d 1’ adver site, Paris, PUP. 


10 C'etait tellement mieux avant. 
Deuil et changement 


Le changement est au cceur du parcours managerial. Celui- 
ci peut etre un moment de rupture, soudain, identifiable 
dans le temps ou un processus plus graduel, a base de 
reajustements successifs. Crise ou opportunite ? La pers- 
pective de devoir changer se heurte souvent a des resistan- 
ces dont I’intensite temoigne de I’importance des enjeux 
pour la personne. Le changement, surtout quand il est 
impose de I’exterieur ou decrete soudainement, genere, de 
I fagon plus ou moins importante, des pertes de reperes, du 
I stress, de la frustration, voire de la peur, lies a I’incertitude 
I d’une nouvelle situation. II demande a la personne de faire 
I un effort de restructuration, impacte L image qu’elle a 
I d’elle-meme et sa representation du monde. Le change- 
I ment represente aussi une prise de risque puisqu’il faut 
I quitter un territoire connu pour aller au moins partiellement 
■3 vers I’inconnu ; il necessite un effort d’ adaptation compor- 
I temental, cognitif, emotionnel, voire identitaire. Il introduit 
© des modifications dans la relation avec les autres. Le chan- 
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gement se heurte aussi a des resistances de I’ensemble du 
systeme dans lequel evolue la personne et qui est le plus 
souvent attache a la defense d’un statu quo (changer neces- 
site ainsi parfois pour la personne de changer d’envrronne- 
ment). Neanmoins, pour pouvoir evoluer vers autre chose, 
il faut necessarrement abandonner certains facteurs d’atta- 
chement a une situation. 

Parvenir a faire ses deuils 

L’individu fait, a un moment donne, I’experience d’une 
situation de rupture par rapport a des investissements 
professionnels passes dont il a parfois du mal a se degager 
pour se tourner vers de nouveaux projets : reorganisations, 
changement ou evolution de poste, nouveau perimetre ou 
nouveau chef, nouvelles technologies, perte d’emploi, 
changement de vie, etc. Ainsi de ce manager, force de quit- 
ter son entreprise et qui accepte un poste qui, pense-t-il, 
n’est pas a la hauteur de ces ambitions et qui vit dans une 
idealisation demobilisatrice du poste precedent et du temps 
d’avant. Ces difficultes a lacher prise traduite par 1’ expres- 
sion populaire, « il n’a pas fait son deuil » renvoient a 
r importance d’un travail psychique de « digestion » de 
I’experience a faire par la personne. Le champ therapeuti- 
que nous rappelle que le deuil (du latin, dolere, souffrir) est 
un processus qui permet de s’ adapter aux changements qui 
surviennent dans une vie. Ce processus s’accompagne d’un 
mal-etre provoque par la disparition des attachements 
passes ; il s’accompagne d’un cortege de sentiments et 
d’emotions (peur, refus, colere, culpabilite, repli sur soi, 
envie de vengeance, tristesse, etc.) qu’il est utile de recon- 
naitre pour ouvrir la voie et faciliter un changement. Le 
travail de deuil permet ainsi de se liberer en abandonnant 
les investissements passes pour reinvestir son energie sur 
de nouveaux projets. 


Le manager face a lui-meme 


73 


m Mes etapes du deuil 

Le champ clinique s'est interesse aux caracteristiques de ce 
processus de deuil dont semblent emerger des niveaux suc- 
cessifs et relativement homogenes de progression. E. Kubler- 
Ross (1975)^ decrit oinsi les differentes phases que traverse 
un molode, otteint d'un cancer ovont d'occepter so molodie. 
Elle distingue des phases successives de deni, colere, mor- 
chondoge, depression et, finolement, d'occeptation : 

- le deni ou refus : il s'exprime sur le mode de : « Pos moi, 
pos possible » et sert d'omortisseur devont le risque de choc 
pour lo personne. Les strategies utilisees sont lo fuite, lo mini- 
misation de lo perte, le silence, le surinvestissement dons le 
travail ; 

- la colere : « Pourquoi moi, c'est pas juste. » Elle exprime le 
sentiment d'injustice ressenti et peut donner lieu a des mani- 
festations d'agressivite sur I'environnement professionnel, 
social, familial ; 

- le marchandage : cette phase s'exprime sous la forme de 
scenarios sur le mode du « et si... » ou « si seulement » et 
represente une autre tentative de refuser ou combattre la 
perte ; la personne passe en revue ce qui ourait pu etre fait 
sur le mode du regret ou de la culpabilite ; 

- la depression ou tristesse : « Je ne m'en sortirai pas, a quoi 
bon ? » Repli sur soi, isolement, un desinvestissement de 
I'environnement avec pleine conscience de la perte sont au 
premier plan. Cette phase s'accompagne de sentiments de 
devalorisation et de pessimisme ; 

- I'acceptation : « C'est dur mois... » Acceptation du reel et 
decision de faire face a la nouvelle situation avec baisse de 
la culpabilite, de la peur, pardon de soi et de I'autre. C'est 
une phase de reinvestissement de I'environnement et de 


1. Kiibler-Ross E (1975). Les Derniers Instants de la vie, Geneve, Labor 
et Fides. 
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I decouverte de nouvelles possibilites, des « cadeaux caches » 
qu'apporte la situation. 

Chaque personne reagira, bien entendu, differemment 
par rapport a un changement en fonction notamment du 
contexte et de sa personnalite mais cette analyse foumit un 
cadre de reference generique pour penser I’impact pour la 
personne de situations de changement. 

Conclusions manageriales 

Perception d’une crise ou d’une opportunite, le change- 
ment pent generer des pertes de repere, des incertitudes, 
voire des peurs, qu’il faut reconnaitre et auxquels il faut se 
preparer. 

Donner du temps au temps 

Plus le changement est profond, plus il demande un effort 
de reconfiguration et de preparation important pour s’ adap- 
ter. La reco nn aissance pour le manager de la necessite d’un 
travail de deuil pour imposer un changement est impor- 
tante. Elle pent lui permettre d’anticiper, de mieux 
comprendre et d’accompagner les reactions de ses equipes. 
Devant un nouveau projet, une nouvelle maniere de faire, 
on pent s’attendre a des reactions de peur, de rejet, de scep- 
ticisme, de colere... auxquelles il faut donner le temps de 
s’exprimer en comprenant qu’elles sont I’expression d’un 
deuil en train de se faire. 

Prise de recul et Idcher prise 

Par rapport a lui-meme, le changement necessite une prise 
de recul et un examen de ses aspirations, qui n’est pas 
souvent facile a realiser. Le coaching individuel de mana- 
gers nous montre souvent que I’expression de leur potentiel 
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est freinee par des deuils non fails on incomplets : deuils 
non fails de la perfection, de ce qu’ils auraienl pu elre dans 
une aulre vie, d’un diplome, d’une chance, d’une promo- 
tion qu’ils n’onl pas eus, elc. Ces ressenlis les empechenl 
de sorlir de comporlemenls slriclemenl defensifs, de 
s’inveslir sans peur, ambivalence ou regrel dans un 
nouveau projel ou un nouvel environnemenl. Le change- 
menl demande un lacher-prise, une liberation d’allache- 
menls passes pour pouvoir affronter les incerliludes el les 
opporluniles d’une nouvelle siluation. La personne a 
parfois I’impression (fausse) qu’elle ne sail faire que ce 
qu’elle fail (d’aulanl plus qu’elle en retire satisfactions el 
validations) el ne peul pas visualiser facilemenl une silua- 
tion differenle dans laquelle ses competences pourraienl 
s ’exprimer aulremenl. Paradoxalemenl le surinveslisse- 
menl dans un Iravail (generalemenl encourage el valorise 
par I’enlreprise) peul elre un facleur de fragilisalion de 
I’individu en reduisanl son champ d’aclion dans d’aulres 
domaines d’ intervention possibles (vie personnelle, fami- 
liale, sociale...) el en rendanl le Iravail encore plus essen- 
liel a son idenlile. La dynamique de changemenl, qui peul 
elre plus ou moins graduelle esl done favorisee par une 
prise de recul, une prudence par rapporl a la lenlalion 
symbiolique avec I’enlreprise el une interrogation sur ses 
motivations. 

Ce processus, dans lequel de nouvelles pistes de sens 
I emergenl, peul donner a son lour la confiance el la force de 
s se liberer d’une siluation passee pour pouvoir affronter les 
I incerliludes el les opporluniles d’une nouvelle avenlure. 

I 


© 
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Ce qu'il faut retenir 

• Crise ou opportunite, la perspective de changement genere, 
d differents degres, des pertes de repere, de I'incertitude, 
voire du stress et de la frustration. 

• Le changement necessite un travail de c/eu/7 pour se liberer 
d'attochements passes et se tourner vers de nouveoux pro- 
jets. 

• S'inspirant du champ theropeutique, ce travail de deuil peut 
se concevoir comme un processus en cinq etapes : deni, 
colere, morchondoge, tristesse, acceptation. 

• La reconnaissance de ces processus peut permettre au 
manager de mieux gerer ces situations de changement tant 
pour ses equipes que pour lui-meme. 


Voir aussi 

Mecanismes de defense - L’approche systemique. 

Pour aller plus loin 

Kubler-Ross E (1975). Les Derniers Instants de la vie, Geneve, Labor 
et Fides. 
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1 1 Les voies du deni et de la 

justification sont impenetrables 
La dissonance cognitive 


Avez-vous remarque qu’un fumeur ou un buveur invetere 
ont souvent dans leur stock d’ arguments pour continuer la 
cigarette ou la bouteille un vieil oncle qui a vecu en pleine 
sante jusqu’a 99 ans en fumant deux paquets par jour et en 
avalant son litre joumalier d’alcool ? Avez-vous observe 
que le guide d’ utilisation d’un objet couteux ou d’une 
voiture de luxe dont vous venez de faire 1’ acquisition 
commence frequemment par un compliment sur le fait que 
vous avez vraiment achete un superbe objet aux caracteris- 
tiques uniques ? Peut-etre les « boursicoteurs » parmi vous 
ont-ils ressenti combien il est difficile de vendre une action 
I sur laquelle on enregistre une perte potentielle et que Ton a 
1 tendance a perseverer dans sa strategie d’investissement en 
I depit des mauvaises nouvelles et garder le litre en 
I portefeuille ? 

I 

I La dissonance cognitive 

t 

■3 La theorie de la dissonance cognitive, developpee par le 
I chercheur americain Leon Festinger (1956), est un des 
© concepts fondamentaux de la psychologie sociale qui 
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permet d’interpreter ces quelques exemples et plus large- 
ment bon nombre de comportements qui ne sont pas neces- 
sairement « rationnels ». La dissonance cognitive peut etre 
definie comme un etat d’inconfort ou de tension psycholo- 
gique ressenti par une personne du fait de la presence 
simultanee en elle de « cognitions » (c’est-a-dire de 
savoirs, representations, croyances) incompatibles ou inco- 
herentes entre elles. Cette tension interieure sera ressentie 
d’autant plus fortement par la personne que son action ou 
les informations qu’elle regoit, sont incompatibles avec 
I’image qu’elle se fait d’elle-meme et menace done son 
estime de soi. On comprend dans ces conditions qu’il est 
essentiel de reduire ou d’eliminer cet inconfort interne, ce 
qu’elle peut faire : 

- en reduisant les cognitions dissonantes (en les eliminant, 
les ignorant, les minimisant, les modifiant) et/ou : 

- en augmentant le nombre des cognitions consonantes 
(etayage de I’information compatible, recherche de 
nouvelle information favorable). 

« Fumer tue ? Vous exagerez ! » 

Pour illustrer notre propos, reprenons notre fumeur inve- 
tere du debut. II est expose a la cognition dissonante au 
demeurant largement demontree, que la cigarette met sa 
sante en peril. La cigarette met aussi, incidemment en 
danger I’image qu’il a de lui-meme d’un etre raisonnable, 
intelligent, bien informe puisqu’il s’adonne a une pratique 
potentiellement mortelle. Que va-t-il faire ? II peut arreter 
de fumer et ainsi faire disparaitre par son nouveau compor- 
tement I’incoherence cognitive qu’il entretenait. On 
connait neanmoins les difficultes d’une telle approche. II 
peut aussi s ’engager dans une strategic de reduction de la 
dissonance ressentie en niant ou minimisant les effets de la 
cigarette. Par exemple : « je ne fume pas tant que cela », 
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«je ne fume que des cigarettes legeres, avec filtre, done 
moins nocives », « le cancer, qa n’arrive qu’aux autres ». 
Enfin il peut aussi trouver des cognitions qui s’accordent 
avec son statut de fumeur : « si je m’arrete de fumer, je 
prendrai du poids ce qui entramera d’autres problemes de 
sante », « on ne vit qu’une fois », « j’ai trouve une etude 
scientifique qui relativise la correlation cigarette/cancer », 
« mon voisin non- fumeur s’est fait percuter par un chauf- 
fard dans la rue alors... », et le fameux recours au vieil 
oncle centenaire et neanmoins fumeur et buveur du debut 
du chapitre. 

Gare aux proselytes ! 

Nous avons aussi quelques elements de reponse des autres 
enigmes du debut : j’ai achete un objet couteux et done 
m’expose a des pensees dissonantes telles : « tu I’as paye 
trop cher », « e’est une folie, ce n’est pas raisonnable », 
« je me suis fais avoir par le vendeur/la publicite ». Les 
felicitations du fabriquant sur mon achat d’un objet aux 
vertus merveilleuses ont I’effet de m’aider a rajouter des 
in formations consonantes avec cede acquisition : « C’est 
effectivement une superbe voiture », « j’ai bien fait », j’en 
ai deja trois mais elle fait des trues que les autres ne font 
pas », etc. Le boursicoteur lui, combat les doutes qui 
I’assaillent sur les themes de : « tu as paye beaucoup trop 
I cher cette action », « investisseur a la noix », « cette societe 
I est un mauvais investissement qui va continuer a baisser » 
I par une strategic de « perseveration » qui lui fait selection- 
I ner 1’ information favorable au litre, ignorer celle objective- 
I ment defavorable, et entretenir des cognitions telles que 
I « le litre est bon, il va remonter », « je vais me refaire », 
I « continuons d’acheter pour moyenner a la baisse»...et 
■3 pour s’en convaincre, il conseillera a d’autres I’achat du 
I litre, se langant dans un « proselytisme boursier ». Mefiez- 
© vous ! 
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CQ Des etres venus d'ailleurs 

Dans L'Echec d'une prophetie, L. Festinger, H. Riecken et S. 
Schachter montrent comment la faillite d'une prediction (celle 
d'une apocalypse) entrame paradoxalement un renforcement 
de la croyance et du proselytisme par des adeptes d'un 
groupe. Des psychologues-chercheurs vont se meler a un 
groupe mene par Marian Keech, une femme charismatique 
vivant dans une ville du Midwest americain qui affirme, pen- 
dant I'ete, 1949 recevoir des messages telepathiques d'etres 
superieurs venant de la planete Clairon annon^ant la des- 
truction du monde le 21 decembre. Keech parviendra d ras- 
sembler autour d'elle un petit groupe d'adeptes qui 
abandonneront tout pour etre sauves. Les chercheurs notent 
que jusque quelques jours avant le 21 decembre, il n'y a de 
la part de Mme Keech aucun effort de proselytisme. Dans les 
jours precedant le 21 decembre, trois dementis formels vont 
etre apportes attaquant la croyance du groupe ce qui va 
avoir pour effet de changer I'attitude de Keech qui cherche 
desormais d convaincre activement les autres du bien-fonde 
de ses theories. Le matin du 20 decembre enfin, celle-ci 
re^:oit un message lui indiquant de se preparer d etre prise 
avec son groupe d minuit precis. Minuit passe sans que rien 
ne se passe. Au fil des heures I'anxiete croit chez les fiddles. 
A 4 heures du matin, Keech se met d pleurer mais d 4 h 45, 
son visage irradie soudain : elle a regu un message de la 
planete Clairon lui indiquant qu'il n'y avait plus besoin de 
venir les chercher, le monde ayant ete sauve par leur foi ine- 
branlable. Le groupe accueille avec soulagement la nouvelle 
qui etait coherente avec leur croyance et reduisait done le 
risque potentiellement dramatique de dissonance (avoir tout 
abandonne pour rien !). Au lendemain du 21 decembre, 
Keech est animee d'un fort desir de proselytisme et ne cesse 
de parler aux journalistes pour propager sa bonne parole. Le 
proselytisme actif est choisi ici comme un moyen de reduire 
la dissonance. Mme Keech legitime sa croyance en tentant 
d'y faire adherer le plus de gens. Les chercheurs ont suivi les 
onze membres du groupe les plus fermement impliques dans 


Le manager face an groupe 


83 


la croyance apocalyptique : cinq membres dont Keech gar- 
derent une fois inebranlable, pour deux d'entre eux, I'invali- 
dation de la prophetie et la rationalisation a posteriori 
renforcerent encore leur foi, pour deux autres, leurs doutes se 
renforcerent sans qu'ils desavouent completement leur 
leader ; enfin deux adeptes seulement abjurerent leur foi 
dans la prophetie. 

Dur de changer une conviction ! 

Festinger montre ainsi combien il est difficile de faire chan- 
ger quelqu’un qui a acquis une conviction forte et a 
laquelle il a consacre beaucoup de temps et d’energie. 
Cette personne deploiera des tresors de rationalisation, de 
justification, d’auto-persuasion, voire de deni, pour echap- 
per a la dissonance, conflit interne qui menacerait son equi- 
libre et forcerait une remise en question douloureuse de ses 
croyances ou pratiques. 

CQ Autres effets de la dissonance cognitive 

Dans une autre experience, L. Festinger et J.M. Carlsmith 
(1959) se sent poses la question : « If you want to buy a 
man's beliefs, how much should you pay him » L' extension 
de la theorie de la dissonance predit que si les forces exter- 
nes contraignant un individu d agir contrairement d ses atti- 
tudes ou croyances sent fortes, la dissonance qu'il ressentira 
I sera limitee (de fait, il aura eu une raison independante de 
I lui pour avoir agi ainsi). En revanche, si les forces externes 
I sent foibles alors la dissonance sera maximale (pourquoi en 
I I'absence de contrainte aura-t-il fait quelque chose contraire 
I d ses croyances ?). L'experience montre qu'un groupe d'etu- 
I diants payes 1 dollar pour dire d d'autres etudiants qu'une 

I 

•a 

I 1. « Si vous voulez acheter les croyances d’un homme, combien faudrait- 
I il le payer ? », « Cognitive consequences of forced compliance », Jour- 
© nal of Abnormal Social Psychology, 58. 
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tache clairement ennuyeuse qu'ils viennent d'effectuer etait 
plaisante trouvent cette tache effectivement beaucoup plus 
plaisante qu'un groupe d'etudiants payes 20 dollars dans les 
memes circonstances. Le « groupe 1 dollar » ressent en effet 
une dissonance plus importante du fait de leur declaration 
faite librement et sans raison apparente et cherche done plus 
activement a se convaincre que la tache etait reellement inte- 
ressante. Les etudiants payes 20 dollars ont, en revanche, 
moins de probleme d declarer cette tache ennuyeuse car ils 
ont re^:u une remuneration suffisante et disposent d'un argu- 
ment pour justifier la perte de temps passee d effectuer cette 
tdche. 

Cette experience est importante et contre-intuitive : la 
theorie de la dissonance cognitive suggere que le change- 
ment de comportement ou de croyance et le niveau de 
recompense varient en sens inverse. Plus une personne est 
remuneree, plus cela sera facile de lui faire dire quelque 
chose qu’elle ne pense pas vraiment. Elle le fait car elle a 
ete payee pour cela mais ne changera pas (necessairement) 
de croyance. En revanche, si elle I’a fait sans raison appa- 
rente, la dissonance qu’elle ressentira, I’engagera dans des 
efforts de justiheation, d’ auto-persuasion pour la reduire et 
se convaincre que ce qu’elle a dit ou fait est vraiment ce 
qu’elle ressent ou ce a quoi elle croit. On comprend 
I’importance de cette theorie de la dissonance cognitive qui 
est le point de depart d’un grand nombre d’ etudes de psy- 
chologie sociale sur I’influence et I’engagement (c/. 
section 14). On note deja que le changement d’ attitude 
d’une personne sera facilite par le maintien de son senti- 
ment de liberte. Schematiquement : « J’ai dit ou fait cela, 
librement, et sans raison apparente (ni contrainte, ni recom- 
pense), e’est done que je le pense vraiment. » 
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Conclusions manageriales 

Resumons-nous : la dissonance cognitive est un etat peni- 
ble que le sujet cherchera a reduire on eliminer. II tentera 
de le faire en minimisant on distordant certaines informa- 
tions et/ou en en ajoutant d’autres consonantes avec son 
action. 


De certains dangers de la perseverance 

On I’aura compris, un certain nombre de situations de 
I’entreprise exposent le manager a des situations de disso- 
nance cognitive. Un responsable d’un programme d’inves- 
tissements pourra ainsi perseverer dans une strategie 
couteuse de reinvestissement dans une situation qui n’a pas 
delivre les rendements attendus. II risque de le faire 
d’autant plus facilement qu’il aura consacre beaucoup 
d’energie et de credibilite a ce programme. II pourra 
reduire les pensees dissonantes de risque d’echec du 
programme, en ignorant ou sous-estimant les mauvaises 
nouvelles, en selectionnant les informations qui confortent 
sa decision d’investir, en mettant plus d’ argent sur le projet, 
en faisant porter la responsabilite des mauvaises perfor- 
mances a certaines personnes, en rationalisant ex-post les 
raisons de I’echec, etc. II se fermera plus ou moins durable- 
ment a cette exhortation anglo-saxonne de bon sens : 
I « Don’t throw good money after bad^. » Trop investi dans 
I I’investissement, il risque de perdre sa capacite objective 
I de jugement pour adopter, I’espace d’un temps, le compor- 
I tement de ce joueur de casino qui espere a chaque mise se 
I refaire. II risque de perdre aussi a posteriori I’opportunite 
I d’une auto-evaluation salutaire de ces pratiques et de ces 
I choix, ce qui lui permettra potentiellement de se develop- 


■g 

I 1. Litteralement, «Ne continuez pas a investir du bon argent apres de 
© r argent investi en pure perte » 
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per (bien entendu, il y a des fois ou il faut perseverer, seul, 
longtemps, centre vents et marees, pour creuser un chemin 
qui n’existe pas encore, d’ou la difficulte de la prise de 
decision 1). 

On comprend en corollaire pourquoi il faut souvent un 
autre dirigeant/une autre equipe pour mener une nouvelle 
strategic et qu’un nouveau patron a beaucoup de moins de 
difficulte a changer de cap. Outre le fait qu’il peut legitime- 
ment avoir une strategic opposee, il lui est aussi psycholo- 
giquement plus facile de mettre en place d’autres actions 
car il ne ressent aucune dissonance a ne pas faire sienne la 
strategic precedente, bien au contraire. . . 


Ce qu'il faut retenir 

• La dissonance cognitive est un etat d'inconfort psychologi- 
que ressenti par une personne du fait de la presence simul- 
tanee en elle de croyances incompatibles entre elles. 

• Les personnes chercheront d reduire cette tension interne en 
ignorant ou en eliminant certaines pensees incoherentes 
entre elles. 

• Cette theorie montre combien il est difficile de faire changer 
quelqu'un qui a acquis une conviction forte pour laquelle il 
a consacre du temps et de I'energie, etant 
« psychologiquement » trop invest!. 

• Dirigeants ou managers peuvent ainsi perseverer dans des 
strategies coOteuses en ignorant certains faits contraires d 
leurs croyances ou en surestimant d'autres facteurs qui con- 
firment une analyse erronee. 


1. Oscar Wilde nous met en garde contre ces gens qui pensent comme 
nous : « Whenever people agree with me, I always feel I must be 
wrong. » 
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Voir aussi 

Theorie de 1’ engagement et pied dans la porte - Prophetie 
auto-realisatrice - Cognitivisme. 

Pour aller plus loin 

Festinger L. (19571- ^ Theory of Cognitive Dissonance, Stanford CA, 
Stanford University Press. 

Festinger L-, RieckenH., SchachterS. (1959). L’Echec d’une 
prophetie, Paris, PUF. 

Joule R.-V., Beauvois J.-L. (1999). La Soumission librement consen- 
tie, Paris, PUF, 3*= ed. 


1 2 Pourquoi si je pense que I'autre 
est un cretin, il a plus de chance 
de le devenir... 

Self fulfilling prophecy 
ou I'effet Pygmalion 


I 

I 


L’ amour peut tout... Pygmalion en est la preuve mytholo- 
gique. Certaines versions du mythe le presentent comme 
roi de Chypre, sculpteur, celibataire endurci qui entreprend 
de sculpter dans le plus bel ivoire une statue de la femme 
parfaite. Reussite totale puisqu’il tombe amoureux de sa 
creation qu’il prenomme Galatee et qu’il va traiter comme 
une femme en chair et en os. Ne pouvant neanmoins 
demander la vie pour sa statue, il supplie Aphrodite, deesse 
de I’amour, de lui donner une femme a I’image de sa crea- 
tion. Aphrodite accede a sa demande et transforme la statue 
en femme. Une des legons du mythe (autre que cette ode a 
r amour triumphant !) est que c’est en agissant avec cette 
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Statue comme avec une femme, que la statue devient 
femme. C’est le regard de I’amour qui a fait d’une statue, 
une femme desirable. « L’effet Pygmalion » par extension 
renvoie a 1’ importance du regard que je porte sur 1’ autre qui 
est de nature a transformer cet autre. A I’extreme : « Je (te) 
pense done tu es. » Le professeur de sociologie Robert 
Merton a decrit en 1948 ce phenomene qu’il nomme self 
fulfilling prophecy ou « prophetie auto-realisatrice ^ ». 
Celle-ci correspond a « une definition d’abord erronee 
d’une situation... (dans le mythe, Galatee est consideree 
comme une vraie femme alors qu’elle n’est qu’une statue) 
ce qui suscite un nouveau comportement. . . (des comporte- 
ments amoureux de Pygmalion) qui rend exacte cede 
conception initialement fausse (Galatee devient effective- 
ment une vraie femme). 

Un regard, c’est (presque) tout 

Dans leur livre, Pygmalion d I’ecole (1968), les psycholo- 
gues americains Robert Rosenthal et Lenore Jacobson revi- 
sitent le mythe en posant la question : lorsque des 
enseignants croient leurs eleves plus intelligents qu’ils ne 
le sont, ce regard qu’ils leur portent peut-il produire sur eux 
un effet Pygmalion, c’est-a-dire les rendre plus intelligents ? 
Cette experience est devenue une des etudes fondamentales 
en psychologie sociale. Rosenthal a pu, quelques annees 
auparavant, verifier I’effet avec une experience sur des 
rats : il a constitue de fagon totalement aleatoire, deux 
echantillons de six rats qu’il a assignes a deux groupes de 
six etudiants. II a dit au premier groupe qu’ils avaient des 
rats de bo nn e lignee qui devraient avoir des resultats parti- 
culierement bons dans une epreuve de labyrinthe et au 


1. Merton Robert K. (1948). «The self fulfilling prophecy », Antioch 
Review, 8. 
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second groupe que leurs rats n’avaient rien d’exceptionnel 
et que certains devraient meme avoir des difficultes a trou- 
ver leur chemin. Les resultats confirmerent le pronostic 
totalement arbitraire de Rosenthal. A 1’ analyse, il s’avera 
que les etudiants supervisant les rats dits de bonne lignee 
les avaient bien trades et nourris et leur avaient temoigne 
plus de gentillesse alors que les rats supposes moins perfor- 
mants n’avaient pas ete entoures des memes egards. 

CQ Prophetie auto-realisatrice 

Au printemps 1964, Rosenthal et Jacobson soumettent les 
eleves de I'ecole primaire d'Oak School a des tests d'intelli- 
gence. Ils disent aux enseignants de cette ecole que certains 
de leurs eleves ont eu des scores si eleves qu'ils sont assures 
de bien se developper scolairement pour I'annee d venir et 
leur donnent la liste de ces eleves. Dans les faits, les psycho- 
logues ont choisi ces eleves « doues » de facon aleatoire et la 
seule chose qui les differencie de leurs pairs est dans la 
representation et le regard des enseignants. Apres avoir 
done cree chez les enseignants certaines attentes de reussite 
pour ces eleves, Rosenthal et Jacobson attendant un an et 
font repasser les tests d'intelligence. La « prophetie » est 
effectivement realisee puisque les eleves identifies comme 
doues enregistrent une progression dans leur score de Ql 
significativement plus forte que les autres etudiants. Que 
s'est-il passe ? Les etudiants doues ont-ils ete privilegies au 
detriment des autres ? Pas vraiment, les enseignants ont en 
effet dit qu'ils avaient passe en fait un peu moins de temps 
avec les eleves dits doues qu'avec les autres. Des travaux 
complementaires de Rosenthal ont montre que ces eleves sup- 
poses a plus fort potential etaient neanmoins traites differem- 
ment de plusieurs fa^ons (de facon souvent involontaire et 
sans que les enseignants s'en rendent compte) : les ensei- 
gnants avaient tendance d les entourer d'un climat emotion- 
nel plus chaleureux avec plus d'encouragements et de 
patience ; ils leur assignaient plus de materiel a apprendre ; 
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ils leur donnaient plus de feedback et de meilleure qualite 
qu'aux autres eleves ; enfin les enseignants leur donnaient 
plus d'opportunites de repondre en classe et plus de temps 
pour repondre. En traitant les eleves dits doues de la sorte, 
cela developpait leur confiance en eux et leur motivation a 
apprendre davantage. 


Le regard que nous posons sur les autres et les attentes 
que nous en avons, sont necessairement et eminemment 
subjectives. Ils dependent d’un certain nombre de schemas 
de pensees (c/. section 4 sur le cognitivisme) qui nous sont 
propres et auxquels nous tenons, lesquels, tels des filtres, 
nous font selectionner et interpreter de I’information. Ce 
traitement de I’information, se fait souvent selon une 
boucle fermee, auto-validante qui renforce encore nos 
schemas. Ainsi un stereotype sur une personne m’empeche 
de considerer cette personne dans son unicite. Elle fait 
partie d’une categorie avec laquelle elle partage de fagon 
indiscriminee toutes les caracteristiques supposees. Des 
lors, pourquoi approfondir la connaissance de cette per- 
sonne puisque je sais deja tout d’elle ? Je n’en apprendrai 
done pas plus et certainement pas sur ce qui fait d’elle 
quelqu’un d’unique, de different et qui risquerait de remet- 
tre en cause mes croyances. De fagon generate pourtant, ce 
phenomene de la prophetie auto-realisatrice est le plus sou- 
vent involontaire. II se situe au niveau des attentes que j’ai 
sur une personne ou une situation qui va conditionner mon 
regard et mes attitudes sur la chose et ce que la chose va 
devenir a mes yeux. Une circularite vertigineuse. . . 

Conclusions manageriales 

En resume, e’est en croyant que quelque chose est vrai, 
qu’on peut le rendre reel, qu’il peut le devenir. De I’ange- 
lisme digne des meilleurs contes pour enfants, s’il n’y avail 
un grand nombre d’etudes et d’ observations qui attestent 
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de ce phenomene de la prophetie auto-realisatrice. Ceci 
dans des domaines de la relation tres varies comme la 
pedagogie comme on I’a vu, de 1’ education (mieux vaut 
dire a votre enfant qu’il est capable d’etre le roi du petrole 
plutdt qu’il sera, au mieux, capable de le servir dans une 
station-service), la sante (pensez a I’effet largement docu- 
mente du medicament placebo), la criminalite (combien de 
jeunes delinquants trades des le debut comme des bons a 
rien qui vont done avoir a cceur de realiser cede prediction), 
etc. 


La prophetie auto-realisatrice au travail 

Le domaine managerial est bien sur un terrain privilegie de 
pratique de la prophetie auto-realisatrice puisqu’il est un 
domaine d’echange, de confrontation, de developpement, 
de selection. Avant I’entree en relation avec une nouvelle 
personne, beaucoup s’est deja joue au niveau des attentes. 
Imaginez que vous allez rencontrer votre nouveau collegue 
dont on dit qu’il est timide mais sympathique et votre 
nouveau chef dont on dit qu’il parle peu, a la reputation 
d’etre quelqu’un d’exigeant, qui ne plaisante pas toujours. 
Votre attente d’une rencontre agreable dans le premier cas 
pent en effet la rendre agreable : vous vous detendez, vous 
mettez I’autre a I’aise, vous interpretez ses silences comme 
I de la timidite et de I’ecoute, vous vous confirmez le fait 
1 qu’il est bien sympathique. L’ autre rencontre que vous 
I attendez plus perilleuse risque effectivement de I’etre : 
I vous vous mettez sur la defensive, avez peur de dire une 
I betise et done n’exprimez pas vos idees, interpretez les 
I paroles du nouveau chef comme des jugements et ses silen- 
I ces comme un manque de chaleur, bref, vous le trouvez 
■3 effectivement moins sympathique. Si Ton n’y prend pas 
I garde, les des sont joues avant meme d’ avoir engage la 
© partie relationnelle. 
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Rester ouvert a V autre et risquer la surprise 

Cette theorie suggere aussi qu’en traitant des personnes 
comme de hauts potentiels, ils ont plus de chance de le 
devenir. La encore ce qui est propose n’est pas une vision 
etheree sur le mode du « tout le monde est beau, tout le 
monde est competent », mais invoque une volonte sincere 
de rester ouvert a I’autre, sans (trop de) « prejuge » pour le 
laisser remplir tout I’espace qu’il est capable d’occuper. 
Non seulement le laisser s’epanouir done, mais I’aiguiller, 
I’encourager, le stimuler pour qu’il sorte, en securite, un 
peu chaque fois de sa zone de confort, pour se developper. 
Pas d’angelisme done puisque e’est aussi un appel a la 
responsabilite de I’autre, somme de devenir ce qu’il peut 
etre. C’est aussi fondamentalement, un entrainement a ne 
pas s’enfermer dans des schemas reducteurs sur I’autre qui 
doit toujours avob le droit de nous surprendre. Rosenthal 
avail fait, dans son etude, une decouverte inquietante : lors 
d’un retest de QI un an apres, il a remarque que plus le 
score de QI des eleves dits doues s’ameliorait, plus ils 
etaient juges favorablement par les enseignants. Au 
contraire, plus celui des enfants dits « plus lents » progres- 
sait plus ils etaient juges, defavorablement par ces memes 
enseignants ! Rosenthal explique ce phenomene en disant 
qu’aucune attente positive n’avait ete creee dans I’esprit 
des enseignants pour ces enfants dits « lents » et que si ces 
enfants progressaient, I’enseignant (inconsciemment) 
n’etait pas forcement pret a accepter ce comportement non 
conforme a ses anticipations. Le risque est done pour le 
manager de punir au moins deux fois : dans 1’ attente limi- 
tante qu’il a de 1’ autre et a chaque fois que celui-ci fait 
mieux que prevu, en le maintenant dans une idee reductrice 
qu’il a de ses competences. L’ autre, de guerre lasse, s’il 
avail eu pendant un moment I’energie et la confiance de 
resister finit par abdiquer et ajuste son comportement. « Je 
I’avais bien dit », dame alors le premier, « je me trompe 
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rarement sur les gens ». C’est une histoire qui marche 
heureusement aussi dans I’autre sens et nous avons plein de 
ces temoignages de ce regard bienveillant de 1’ autre qui 
donne envie d’aller plus loin. On voit ici incidemment 
r importance des entretiens d’ evaluation, qui sont sou vent 
negliges et qui, pourtant, sont des moments importants 
d’encouragement ou de decouragement de certains 
comportements ou attitudes. 

Meme les rats ont besoin de ce regard de confiance pour 
s’y retrouver dans un labyrinthe et il y a un peu de 1’ animal 
de laboratoire en nous. 


Ce qu'il faut retenir 

• La prophetie aufo-realisafrice renvoie d I' importance du 
regard que je porte sur une personne ou une chose qui est 
de nature d la transformer et la rendre conforme d mes 
attentes. 

• Cette theorie suggere qu'en traitant des personnes comme 
des hauts potentiels, ils ont plus de chance de le devenir. 

• Elle suggere aussi I'importance de rester ouvert d I'autre, 
sans prejuge, pour le laisser occuper tout I'espace qu'il est 
capable de prendre. 

• Ce n'est pas faire preuve d'angelisme mais au contraire 
placer I'autre devant sa responsabilite de devenir tout ce 
qu'il peut etre. 


I 

I Voir aussi 

I 

I Cognitivisme et traitement de I’information - Dissonance 
I cognitive - Intelligence emotionnelle. 

I 

I Pour aller plus loin 


I Rosenthal R., Jacobson L. (1971). Pygmalion a I’ecole, Paris, 
© Casterman. 
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1 3 L'important, c'est d'etre aime... 
et de ne pas se faire remarquer 
Influence normative 
et conformisme 


L’homme est un animal social. Nous sommes dependants 
de la relation avec autmi au travers de laquelle nous rece- 
vons confort emotionnel, amitie et amour. Des etudes 
montrent que des individus en situation d’isolation sociale 
prolongee vont developper un stress, voire un traumatisme 
important. Bref si I’enfer c’est les autres, I’autre c’est aussi 
le paradis. 

Si nous dependons ainsi des autres pour notre survie 
emotionnelle et psychologique, il n’est des lors pas eton- 
nant que nous soyons prets a faire beaucoup pour apparte- 
nir a quelque chose et etre accepte par les autres. Ce besoin 
de conformisme est dicte par le souci de ne pas etre la cible 
de critiques, ne pas (trop) attirer 1’ attention, de ne pas etre 
ridiculise ou ostracise par le groupe. Faire comme les 
autres apparait comme une strategie gagnante pour etre 
aime ou a minima etre accepte par les autres. L’individu 
acceptera alors le comportement qu’une norme dominante 
du groupe choisit et sa position evoluera dans la direction 
de celle du groupe. Jusqu’ou sommes-nous justement prets 
a aller, pousses par ce besoin d’appartenance et de 
conformite ? 

Un terrible besoin d’appartenance 

Salomon Asch (1951, 1956), dans une serie d’experiences 
aussi simples qu’ingenieuses, s’est interesse a cette ques- 
tion et plus generalement aux conditions du processus 
d’influence sociale. 
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m Des pressions normatives fortes 

Dans une serie d'experiences, Asch presente a un groupe de 
sept participants une premiere figure montrant une ligne 
etalon d'une certaine mesure, puis une seconde avec trois 
lignes de taille differente en demandant d chacun de dire 
quelle ligne de la seconde figure a une meme longueur que 
la ligne de reference. Un element important est que parmi les 
sept participants, six sent des complices de I'experimentateur 
et un seui est le sujet de I'experience. La tdche est non ambi- 
gue, les lignes de taille significativement differentes (les 
erreurs sent quasi inexistantes dans un groupe controle) 
comme le montre le diagramme ci-dessous : 


I 

Ligne etalon ABC 


On demande aux sujets d'effectuer dix-huit evaluations. Les 
complices ont pour consigne de donner une mauvaise 
reponse pour douze des dix-huit evaluations. Les reponses de 
chacun sent donnees oralement en presence du reste du 
groupe. Asch veut ainsi mesurer le degre de conformite au 
groupe d'une personne alors que les reponses sent evidentes. 
A son etonnement, 76 % des participants se sent conformes 
au moins une fois au jugement errone du groupe. De plus, en 
moyenne, les sujets se sent ranges a I'expression groupale 
dominante dans un tiers des cas. Pour quelles raisons, le sujet 
se range a I'opinion du groupe qu'il sait manifestement 
fausse (d noter que des ingenieurs feront beaucoup mieux 
dans cette etude, peut-etre car I'exactitude et la rigueur sent 
plus constitutives de leur identite et done qu'ils ont « besoin » 
de tenir bon) ? La peur d'etre seuI centre le groupe, d'avoir 
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un avis different de la majorite, de passer pour un marginal, 
un idiot, quelqu'un de bizarre... et d'etre rejete par ce 
groupe est forte au point que I'individu preferera accepter ce 
qui est faux et ne pas dire ce qu'il pense publiquement (en 
prive, il restera neanmoins sur ses positions). 

Ces pressions au conformisme sont puissantes et nous y 
sommes astreintes au quotidien : la mode poursuit ainsi un 
double objectif contradictoire : nous faire remarquer en 
adoptant les tenues les plus « tendances » du moment mais 
aussi et, de fagon plus fondamentale, organiser des rallie- 
ments autour de marques qui envoient des signes non ambi- 
gus sur ce que nous sommes et a quelle population nous 
appartenons. « All you need is love » chantaient les Beat- 
les, certes mais quel amour ? Au debut du siecle dernier, 
une femme attirante devait etre voluptueuse et pourvue de 
formes ce qui change dans les annees vingt ou la femme se 
veut mince et sans poitrine. Retour de la femme aux formes 
bien dessinees dans les annees cinquante (ah Marilyn !) et 
vengeance des Kate Moss dans les vingt demieres annees. 
Assez, dites-nous enfin quelles femmes les hommes doi- 
vent-ils aimer ! 

Puissantes pressions a la conformite 

Ces pressions au conformisme du sujet sont particuliere- 
ment vivaces quand le groupe compte trois personnes ou 
plus (c/. Asch, 1955, quatre a cinq personnes suffisent a 
creer un effet de norme), quand ce groupe est attrayant et 
donne envie d’y appartenir, quand il est unanime (a noter 
que la minorite peut etre influente si ses membres expri- 
ment la meme opinion de fagon consistante sur une longue 
periode et s’ils sont d’ accord entre eux), quand ce confor- 
misme est valorise culturellement, quand le sujet a certai- 
nes caracteristiques personnelles (notamment un faible 
niveau d’estime de soi). 
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Ce besoin de conformisme peut aussi avoir des conse- 
quences tragiques sur I’etre humain quand I’obeissance a 
une figure d’autorite fait de I’etre humain un monstre pour le 
genre humain comme en attestent les genocides perpetres. 
Hannah Arendt montre de fagon terrifiante dans cette 
« banalite du mal » que les participants a la Shoah n’etaient 
pas tons des sadiques ou des psychopathes mais des citoyens 
ordinaires pris dans des pressions sociales puissantes et com- 
plexes. Le psychologue social Stanley Milgram (1963, 1974, 
1976) a explique de fagon saisissante, dans une serie d’expe- 
riences celebres (reprises dans le film / comme I care), les 
ressorts et effets de cette obeissance a 1’ autorite. 

m Un conformisme oux consequences potentiellement 
tragiques 

Dans le cadre d'une experience scientifique supposee mesu- 
rer I'effet de la punition sur I'apprentissage (faire apprendre 
des paires de mots et tester la memorisation de I'apprenant), 
des volontaires « naVfs » sent charges par une « autorite 
scientifique » d'infliger, a chaque mauvaise reponse, des 
chocs electriques simules d'intensite croissante, d une per- 
sonne, complice de I'experience, qui va reagir par une serie, 
d'intensite croissante de plaintes soigneusement codifiees 
{« aaah ! » d 75 volts), de cris de douleur (« <;a fait vraiment 
mal » d 120 volts), des appels d I'aide (« sortez moi de Id » 
d 150 volts, « vous n'avez pas le droit de me retenir », 
I « mon cceur me fait souffrir » d 195 volts, d'une voix hysteri- 

a que puis agonisante, « je refuse absolument de continuer » d 

I 300 volts). Contrairement d I'attente d'un panel de psychia- 

I tres qui pensaient que seui 1 % de lo population irait jusqu'd 

§ infliger le voltage maximal de 450 volts d « I'apprenant », la 

I plupart des sujets de Milgram se conformerent d la pression 

I de I'autorite : le choc maximal moyen delivre fut de 360 volts 

i et 62,5 % des participants furent obeissants au point de deli- 

I vrer le choc maximal de 450 volts. Milgram a avance une 

© serie de facteurs pour expliquer cela : I'entree apparemment 


50 petites experiences de psychologic du manager 


volontaire dans un systeme d'autorite « per^u » comme legi- 
time produit un sentiment fort d'obligation. La socialisation 
par la famille, I'ecole, le service militaire et tout autre disposi- 
tif social fixent et renforcent la tendance a I'obeissance. 
Quand quelqu'un veut que nous fassions vraiment quelque 
chose, il est difficile de dire non, surtout s'il est en position 
d'autorite. 


Jusqu’ou sommes-nous prets a aller par desk de 
conformite ? Tres loin en fait... Dans certaines conditions, 
jusqu’a nier ce que nous sommes ainsi que notre humanite. 

Conclusions manageriales 

On I’a vu, la pression a la conformite dans un groupe est 
forte surtout en situation d’autorite. Dans une autre expe- 
rience importante (on demande a des sujets, seuls et en 
groupe d’observer une source lumineuse placee dans une 
obscurite totale qui semble se mouvoir dans differentes 
dkections, une illusion appelee I’effet auto-cinetique), 
Muzafer Sherif, un des fondateurs de la psychologic 
sociale, montre que les estimations individuelles prealables 
des sujets des mouvements du point lumineux vont, quand 
ils regagnent le groupe converger vers une estimation 
commune. II s’est produit un phenomene de « normalisation » 
par lequel les influences reciproques qui s’exercent lors de 
I’interaction groupale poussent chaque membre du groupe 
a accepter des compromis dans les estimations qu’il avait 
donne individuellement avant de rejoindre le groupe (et 
I’impact structurant du leader du groupe est particuliere- 
ment important). 

Limites du conformisme 

On observe souvent en coaching d’equipe ce fait que lors- 
que le leader de I’equipe a parle, il cree une sorte d’ancrage 
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a partir duquel vont se definir, de fagon necessairement 
impactee les opinions des autres membres de I’equipe. 
C’est souvent lui qui parle en premier (il est aussi prison- 
nier de 1’ image qu’ont les autres de lui qui veut qu’il soit 
suppose avoir les reponses a une strategie, a un probleme, 
etc.). D’ou I’interet en seminaire d’equipe, d’alterner les 
« ordres » de passage, de mettre les membres de I’equipe 
dans une posture a laquelle ils ne sont pas habitues (le 
contradicteur habituel en position de beni oui-oui, le 
supporteur inconditionnel du chef en position de « poil a 
gratter », etc.), de laisser s’exprimer chacun par exemple 
dans des exercices de type metaplan, de faire parler le chef 
d’equipe parmi les demiers, d’encourager la diversite des 
points de vue avant de rechercher une unite qui sinon 
risquerait d’etre contrainte. L’enjeu est souvent pour le 
groupe et pour son leader, la capacite a garder une force de 
creativite, de renouvellement, de remise en question de ses 
modes de fonctionnement que la tentation du conformisme 
peut ecraser. Les equipes passent finalement peu de temps 
en brainstorming de creativite et on fait beaucoup de « plus 
de la meme chose », surtout si c’est conforme a ce que veut 
le leader ou I’opinion dominante du groupe. 

Conform! te a une opinion ne veut d’ailleurs pas neces- 
sairement dire comme on I’a vu que chacun est d’ accord 
avec cette unite de surface. Ce consensus « public » peut en 
effet s’accompagner si la personne est en desaccord, d’une 
I resistance souterraine ou, a minima, d’une passivite dans la 
s transmission de la strategie decidee aux strates inferieures 
I de I’entreprise. Limites du conformisme. . . 

I 
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Ce qu'il faut retenir 

• L'homme est un animal social, pret d faire beaucoup pour 
oppartenir d un groupe et en etre accepte. 

• Ce besoin de conformisme est dicte par le souci de ne pas 
etre la cible de critiques, de ne pas ottirer trop I'attention ou 
de ne pas risquer d'etre ostracise par le groupe. 

• Le groupe est sujet d des phenomenes de normalisation ou 
les positions individuelles convergent vers une norme com- 
mune. 

• L'enjeu pour le groupe confronte oux tentotions du confor- 
misme est de gorder une copocite de creotivite, de renouvel- 
lement et de remise en question de ses pratiques. 


Voir aussi 

Theorie de 1’ engagement et pied dans la porte. 

Pour en savoir plus 

Aronson E., Wilson T., Akert R. (1997). Social Psychology, 2® ed., 
California, Longman. 

Milgram S. (1974). La Soumission a 1’ autorite, Paris, Calmann-Levy. 


1 4 Nous avons les moyens de vous 
faire cooperer... gentiment 
Theorie de I'engagement 
et pied dans la porte 


Un des objets de la psychologie est de comprendre et de 
predire les comportements humains. La psychologie 
sociale s’interesse particulierement aux phenomenes 
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d’ influence entre les personnes et qui peuvent expliquer 
leur conduite. Une premiere conception traditionnelle 
explique les comportements des personnes par leurs 
pensees, leurs representations du monde : j’agis en fonc- 
tion de mes idees, mes convictions, bref « je fais ce que je 
pense ». Je crois au management participate done j ’orga- 
nise frequemment des reunions avec mes subordonnes. 
Une autre conception moins intuitive, liee a la theorie de la 
dissonance cognitive (c/. section 11), renverse cette pers- 
pective sur elle-meme et postule plutdt que « je pense ce 
que je fais ». Dans I’exemple ci-dessus, je pourrais me dire 
que si j’ organise des reunions frequentes avec mes subor- 
donnes, e’est done que je suis un tenant du management 
participate (si je ne I’etais pas au debut, je m’en persuade- 
rais et le deviendrais car sinon mon comportement n’aurait 
aucun sens en dehors de toute contrainte ou de volonte de 
manipulation). Cette seconde perspective est a la base de la 
theorie de 1’ engagement initiee par Charles Kiesler au 
debut des annees soixante-dix et largement developpee en 
France dans les annees quatre-vingt-dix par des auteurs 
comme J.-L. Beauvois et R.-V. Joule. 

Comment influencer et convaincre 

L’enjeu est de taille : comment influencer, motiver, 
convaincre les gens pour qu’ils fassent certaines choses que 
I je veux qu’ils fassent, autrement dit comment produire de 
I I’engagement chez les personnes ? Pour Kiesler, I’engage- 
I ment est le lien qui existe entre un individu et ses actes. 
I Nous ne sommes engages pas tant par nos idees ou nos 
I sentiments que par nos actions. Lorsque I’individu 
I s’engage, il s’assimile a I’acte qu’il a produit et cet acte est 
I susceptible de le transformer. Ceci explique pourquoi par 
■3 exemple lorsque nous avons pris une decision, accompli 
I une action, nous avons tendance a nous y tenir, voire a 
© perseverer dans ce sens (e’est « I’escalade d’engagement ») 
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que la decision et ses consequences soient bonnes ou 
mauvaises et nous changerons nos croyances sur nous- 
memes et le monde pour rationaliser ces comportements. 
Done pour produire de 1’ engagement chez quelqu’un, je 
vais chercher a lui faire faire certains actes et plus ces actes 
seront engageants plus ils provoqueront chez lui des chan- 
gements d’attitude dans le sens desire. La celebre techni- 
que commerciale du « pied dans la porte » est une 
illustration puissante de la theorie de I’engagement. 

m Creer de I'engagement 

Dans une experience importante, J. Freedman et S. Fraser 
(1966) ont teste si des proprietaires de pavilions accepte- 
raient de mettre dans leur petit jardin un grand panneau 
publicitaire de la securite routiere disant : « Conduisez 
lentement. » Dans une premiere experience (groupe 
controle), quelqu'un vient frapper a leur porte et leur fait la 
demande directement : 1 7 % acceptent de mettre ce panneau 
dans leur jardin. Dans une seconde experience, les auteurs 
demandent prealablement a un autre groupe de proprietai- 
res de maisons avec jardin s'ils accepteraient de signer une 
petition indiquant qu'ils sent favorables a une conduite res- 
pectant les consignes de securite routiere. Deux semaines 
plus tard, une autre personne vient frapper a leur porte leur 
demandant Id encore s'ils veulent bien mettre un panneau de 
la meme taille que dans la premiere experience dans leur 
jardin. Les reponses sent plus de trois fois plus positives que 
dans la premiere experience (une variante de cette expe- 
rience dans laquelle on demandait aux gens prealablement d 
la demande principale de mettre un petit auto-collant de la 
Securite routiere d I'arriere de leur voiture a, de meme, 
entrame des taux de reponse positive tres largement supe- 
rieurs d la demande directe). 

Dans une autre experience, Pliner et al. (1 974), pour une col- 
lecte de fonds pour la lutte centre le cancer au Canada, ont 
constitue deux groupes de personnes. Un premier groupe est 
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visite par une jeune femme qui fait du porte-d-porte pour 
recolter des fonds. Un second groupe re^:oit une personne 
qui leur demonde de porter le lendemoin sur leur vetement 
une petite jonquille en plostique ofin de foire un peu de 
publicity pour lo compogne de collecte (comportement pre- 
porotoire occepte par tous). Le jour suivont, ces personnes 
sont sollicitees dans le cadre de lo collecte. 46 % des person- 
nes sollicitees dans le premier groupe occeptent de donner 
de I'argent centre 74 % pour le second groupe qui donne 
pres de deux fois plus d'argent par personne. 


Ces experiences montrent que Ton a suscite de I’engage- 
ment en faisant faire certains actes. Pourquoi ? La personne 
qui a fait ses actes librement se retoume sur elle-meme 
dans un acte d’auto-analyse et se dit : « Si j’ai fait ceci 
(signer une petition, mettre un autocollant sur ma voiture) 
sans y etre oblige, e’est done que j’y crois, que je suis ainsi 
(un defenseur de la securite routiere, de la lutte centre le 
cancer...) » et fort de ce constat, la personne pent etre 
amende dans cede logique, a faire des choses plus couteu- 
ses (mettre un grand panneau dans son jardin, donner de 
I’argent a une cause. . .). 

Maximiser le degre d’ adhesion 

La question suivante qui se pose est comment maximiser le 
I degre d’engagement. Un certain nombre d’etudes montrent 
I que celui-ci va dependre de quelques facteurs cles comme : 

I 

I - la perception de libre choix de la personne : plus celle-ci 
g se sentira libre de faire ou de ne pas faire quelque chose, 

g, plus si elle le fait, elle s’engagera (elle se sentira d’autant 

I plus auteur de cet acte qu’il aura ete fait sans 
f contrainte apparente ou recompense) ; 

I - r importance de I’acte : un acte sera d’autant plus enga- 
© geant qu’il sera important en termes de consequences 
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(taille de I’enjeu) et de cout (financier, psychologique, 
emotionnel) pour la personne. On I’a vu precedemment, 
pour maximiser les chances qu’un acte soit execute, il 
faudra le faire preceder d’actes moins couteux qui amor- 
cent une escalade d’engagement ; 

- la visibilite de I’acte : il sera plus engageant de faire 
quelque chose publiquement, au vu de tous plutot 
qu’anonymement ; 

- rirrevocabilite de I’acte : plus la personne percevra 
qu’elle ne pent pas revenir en arriere, plus elle se sentira 
engagee dans I’acte ; 

- la repetition de I’acte : plus I’acte sera repete, plus il 
engagera la personne ; 

L’acte d’engagement va produire chez celui qui s’ engage 
un travail cognitif interne plus ou moins important de justi- 
fication et de rationalisation qui impacteront ses croyances 
et ses attitudes face a d’autres actions. « Qui vole un ceuf 
vole un bceuf ? » Assurement, selon la theorie de 
r engagement ! 
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Conclusions manageriales 

La theorie de 1’ engagement fait un certain nombre de 
predictions largement validees et applicables dans un grand 
nombre de domaines (sante, education, commerce, securite 
routiere, entreprise mais aussi manipulation sectaire...) 
pour engager des gens afin qu’ils realisent volontairement 
les actions que Ton attend d’eux. 


Maximiser V engagement par V influence sans contrainte 

La theorie suggere que je vais maximiser I’engagement 
d’une personne en lui faisant accomplir en toute liberte 
(sans pression ni recompense d’ailleurs, qui pourrait para- 
doxalement le desengager puisqu’il aurait une raison 
exteme et non interne de faire ce qu’il fait), des actes 
importants pour elle, idealement de fagon visible, irrevoca- 
ble, et repetee. II faudra prealablement faire preceder ces 
actes de demandes peu couteuses qu’elle ne refusera pas 
pour creer un engrenage. Voila une piste manageriale inte- 
ressante, notamment quand il s’agit de faire faire des 
choses a quelqu’un sur qui, situation de plus en plus 
frequente, je n’ai pas de responsabilite hierarchique ou un 
pouvoir de recompense ou punition. 


Coup de pied dans la porte ! 

% 

I Beauvois et Joule (1999) ont mene des experiences en 
I entreprise sur ce paradigme. Ils ont par exemple ete appeles 
I pour lutter contre des accidents du travail dans une entre- 
I prise du fait de la non-utilisation d’equipements de securite 
I (protection auditive contre le bruit) en depit d’une politique 
I active de sante et de securite par la direction de I’entreprise. 
■3 Ils obtiennent un premier acte preparatoire a I’acte de secu- 
I rite voulu sous la forme de 1’ acceptation par les ouvriers 
© concemes de repondre a un questionnaire court d’un soi- 
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disant chercheur s’interessant a la securite en usine puis un 
deuxieme acte en demandant aux ouvriers s’ils accepte- 
raient d’assister a des entretiens de groupe sur le sujet. 
L’ observation avant/apres ces actions montre que la proba- 
bilite que les ouvriers mettent leur casque de protection a 
ete multipliee par deux et ceci sans aucune intervention 
apparente de la direction. Les ouvriers puisqu’ils ont 
repondu a un questionnaire, participe a des entretiens sur la 
securite en usine rationalisent leur comportement en se 
disant par exemple que c’est done important pour eux et 
mettent leur protection. 

Favoriser un management de persuasion 

L’entreprise et le management sont necessairement des 
espaces de contraintes pour faire ceuvrer des individus vers 
un niveau de performance souhaitee. Un enseignement 
managerial des theories de la dissonance et de I’engage- 
ment est pourtant un encouragement, quand cela est possi- 
ble (ce n’est, bien sur, pas toujours le cas) a un leadership 
d’explication et de persuasion. Si je convaincs systemati- 
quement par une logique de la carotte (plus de remunera- 
tion ou d’avantages) ou du baton (par un management 
directif, autoritaire), je peux probablement faire faire aux 
personnes ce que je veux (au moins un temps) mais leur 
changement d’ attitude, leur adhesion vis-a-vis d’un projet 
risquent d’etre superficiels, peu durables et peu communi- 
catifs au reste du groupe. Si je veux un « vrai equipier », il 
me faut le convaincre du bien-fonde de mon opinion en 
minimisant les contraintes extemes (pression, recom- 
pense...) pour qu’il la fasse sienne. Un des objectifs 
souvent donnes en coaching d’equipe est de parvenir par 
I’ecoute et I’expression de tons, a I’elaboration de valeurs 
et d’une strategic partagees et portees par tons les membres 
qui deviennent ainsi co-constructeurs de cede strategic. 
Porteurs de cette vision, ils peuvent ainsi la diffuser par 
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capillarite et de fagon coherente au reste de rorganisation. 
Ils sont engages totalement. 

Epuisant, mais cela pent en valoir la peine. 


Ce qu'il faut retenir 

• Nous ne sommes pas tant engages par nos idees que par 
nos actions. Lorsqu'un individu s' engage, il s'identifie d 
I'acte qu'il a produit et cet acte est susceptible de le transfor- 
mer. 

• La theorie de I'engagement predit que pour provoquer des 
changements d'attitude chez quelqu'un, il faut lui faire faire 
certains actes qui I'engagent dans le sens desire. C'est la 
technique du coup de pied dans la parte. 

• On maximisera I'engagement de la personne en lui donnant 
une perception de libre choix, en lui faisant faire un acte 
important, visible, irrevocable et repete. 

• Faire preceder une demande importante d'actions moins 
coOteuses allant dans le meme sens cree un « engrenage » 
qui augmente la probabilite de reponse positive d la 
demande. 

• La theorie de I'engagement montre I'interet chaque fois que 
c'est possible d'un leadership d'influence et de persuasion 
plutot que de contrainte. 


Voir aussi 

I La dissonance cognitive. 

I Pour en savoir plus 

I Joule R.-V., Beauvois J.-L. (2002). Petit Traite de manipulation a 
I' /’ usage des honnetes gens, Grenoble, PUG. 

I 

■g. Joule R.-V., Beauvois J.-L. (1999). La Soumission librement consen- 
■3 tie, Paris, PUP, 3*= ed. 

I Kiesler C.A. (1971). The Psychology of Commitment, New York, 
© Academic Press. 
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1 5 Euh... comment vous dire... ? 
La communication persuasive 


On parle le plus souvent a quelqu’un ^ avec une intention 
persuasive. On cherche en general dans cet acte eminem- 
ment social a capturer 1’ autre dans son systeme de repre- 
sentations pour lui faire reconnaitre ou accepter un point de 
vue, le convaincre de faire ou de ne pas faire quelque chose 
(pensez a votre premiere declaration d’ amour, a votre 
demiere demande d’ augmentation, etc.). Si I’intention 
persuasive de la communication est claire, I’execution 
laisse parfois a desirer et le sujet occupe des lineaires 
entiers de bibliotheques. 

Comment persuader ? Le point de depart de cette proble- 
matique nous est fourni par Aristote qui vers 350 avant 
I’ere chretienne definit les trois elements qui vont etre 
determinants a la communication persuasive ^ : le caractere 
moral de I’orateur (au sens ou celui-ci va inspirer ou pas 
confiance), la disposition (emotionnelle) des auditeurs et le 
discours lui-meme dans sa capacite demonstrative. La psy- 
chologie sociale prend appui sur la rhetorique aristoteli- 
cienne et va approfondir pendant la seconde moitie du 
XX® siecle les caracteristiques d’un message persuasif. Les 
premieres etudes importantes sur la communication per- 
suasive sont conduites par Carl Hoveland et ses collegues 
chercheurs de I’universite americaine de Yale sur fond de 
Seconde Guerre mondiale et d’etude des effets de la propa- 
gande (c/. ci-dessous). Ces chercheurs elaboreront le cele- 
bre modele de la persuasion de Yale. De fagon generale, ce 


1. Sinon, le probleme peut etre plus grave et depasse le cadre de cet 
ouvrage. 

2. Aristote, Rhetorique, Livre I, chap. 2 : « Definition de la rhetorique ». 
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modele et les etudes se focalisent autour des trois aspects 
centraux que representent : 

1. 1’emetteur ; 

2. Le message proprement dit ; 

3. Le recepteur. 

Les enjeux d’une communication efficace sont syntheti- 
ses dans cette triple interrogation : qui dit quoi a qui ? Les 
principales conclusions sont les suivantes. 

Caracteristiques de I’emetteur (qui ?) 

Deux grandes caracteristiques de I’emetteur influent sur 
Lefficacite du message : 

- sa credibilite : plus I’emetteur est juge credible, faisant 
autorite dans le champ plus la communication sera 
persuasive ; ce facteur est d’autant plus important que 
I’auditoire est morns implique par le theme de la discus- 
sion et done se contente de la competence pergue de la 
source independamment des arguments avances ; 

- son attractivite (physique, psychologique) : elle permet 
un processus d’identifleation a I’emetteur qui facilite 
r adhesion aux theses avancees ; cette adhesion est nean- 

I moins « fragile » car dependante du lien affectif avec 
g I’emetteur. 

I 

I Caracteristiques du message (quoi ?) 

I 

I Les grandes questions posees sont : dans un discours, faut- 
I il presenter un seul des aspects ou les deux aspects Contra- 
'S dictoires d’une argumentation ? I’ordre des arguments est- 
I il important ? Le modele de persuasion de Yale suggere 
© que : 
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- quand 1’ audience soutient globalement le point de vue de 
I’orateur, il est preferable de presenter un discours 
unilateral ; dans le cas contraire, il est plus efficace de 
presenter les deux arguments et de refuter les arguments 
opposes a sa these ; 

- quand deux orateurs vont parler avec des theses oppo- 
sees et qu’il y aura un temps de reflexion apres les 
discours pour decider, il est preferable s’il n’y a pas de 
pause entre les discours d’y aller en premier ; c’est 
« I’effet de primaute » qui fait que les auditeurs seront 
plus influences par ce qu’ils ecoutent en premier ; en 
revanche, s’il y a des pauses entre les discours et que les 
gens se decident juste apres avoir entendu le second 
discours, il vaut mieux parler en deuxieme, c’est « I’effet 
de recence » qui fera que I’auditoire se souviendra 
mieux du dernier discours entendu ; 

- les gens sont plus convaincus par des messages qui ne 
semblent pas destines a les influencer : J.W. Brehm 
(1966) a mis en evidence dans des situations de persua- 
sion un phenomene de « reactance », selon laquelle 
I’individu qui sent sa liberte menacee va la restaurer en 
resistant et rejetant le contenu de la communication. 

m Communication et propogonde 

Hovland, Lumsdaine et Sheffield^ ont travaille pour le gou- 
vernement americain sur la communication appropriee pour 
ameliorer le moral des troupes americaines engagees dans le 
conflit avec le Japon. Dans une recherche, ils avaient pour 
but de convaincre le personnel des forces armees americai- 
nes que la guerre avec le Japon serait longue. Dans un pre- 
mier message, on ne presentait que des arguments 
favorables d I'idee d'une guerre longue (« communication 


1. Hovland C.I., Lumsdaine A.A., Sheffield F.D. (1949). Experiments 
Mass Communication, Princeton, NJ, Princeton University Press. 
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unilaterale »). Dans un second message, on ajoutait aux argu- 
ments precedents des centre- arguments en faveur d'une 
guerre courte {« communication bilaterale »). Les resultats 
montrent que les arguments bilateraux ont plus d'impact sur 
les soldats instruits alors que les arguments unilateraux ont plus 
d'impact sur les soldats qui ont fait peu d'etudes. Par ailleurs, 
le message qui ne contient que des arguments en faveur d'une 
guerre longue convainc davantage les soldats qui pensaient 
ou depart que la guerre serait courte. Lumsdoine (1953) mon- 
trera aussi qu'un discours bilateral ougmente la resistance des 
sujets d une propagande ulterieure (ce que William Me Guire 
appellera la « theorie de I'inoculation »). Ces etudes montrent 
aussi que quand le recepteur possede initialement des contre- 
arguments d une thematique presentee, il sera plus efficace de 
commencer par mentionner preemptivement ces contre-argu- 
ments dans le discours et les refuter. En revanche, lorsque le 
recepteur ne possede pas de contre-arguments d la these pre- 
sentee, mentionner ces contre-arguments est contre-productif 
et inhibe la persuasion. 


Caracteristiques du recepteur (a qui ?) 

Les messages ne resonneront de la meme fagon en fonction 
de I’auditoire. De fagon generate : 

- dans la mesure on I’auditoire est directement conceme 
par le sujet et qu’il a la capacite et la motivation a suivre 
I I’argumentaire, il sera sensible an contenu du message et 

I au caractere probant ou non des faits avances ; dans le 

I cas contraire, il sera davantage sensible a des aspects 
I peripheriques (attractivite de I’orateur, longueur de 
I 1 ’ argumentation . . . ) ; 

I - la personnalite du recepteur et notamment son interet 
I dans la reflexion et 1’ exploration rigoureuse des choses 
■3 lui fera dormer plus d’ importance aux elements avances 
I d’un discours (nous reviendrons sur cet aspect dans la 
© section 20 sur les styles sociaux) ; 
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- d’autres elements comme I’etat emotionnel de la 
personne (Isen montre que quelqu’un de bonne humeur 
aura moins tendance a faire 1’ effort d’ analyser de fagon 
critique un discours qui pourrait alterer son humeur), 
I’age de la personne (les 18-25 ans sont plus susceptibles 
de changer d’avis que leurs aines plus stables dans leurs 
convictions)... sont des elements pertinents dans I’effet 
persuasif de la communication. 



Conclusions manageriales 

Les etudes de psychologic sociale ont produit des quantites 
de pistes interessantes sur la communication persuasive qui 
ont notamment largement influence le secteur de la publi- 
cite et de la communication de masse. Le manager est plus 
souvent confronte a une communication en one-to-one 
qu’avec des grands groupes. Dans ces situations, il pent 
etre plus facile de mobiliser des analyses typologiques plus 
fines de personnalite (c/. sections 1 et 20 sur la personnalite 
et les styles sociaux) pour mieux entrer en relation avec 
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r autre. Ces perspectives plus globales offrent neanmoins 
quelques enseignements dans certaines situations manage- 
riales. L’ ideal : etre intelligent, beau et sympathique (si 
c’est votre cas, felicitations !), un expert reconnu de son 
sujet avec un auditoire deja acquis a votre cause et non 
depressif mais ce n’est pas toujours le cas. Toute chose 
etant egale par ailleurs (elles le sont rarement), void quel- 
ques pistes suggerees par ce qui precede. 

N’oubliez pas la corde emotionnelle 

Les caracteristiques optimales de I’orateur (credibilite, 
attractivite) suggerent qu’il vous faudra preferer un expert 
a une celebrite (ainsi pour un labor atoire pharmaceutique, 
un chercheur reconnu plutot qu’une rock star meme 
sympathique) pour defendre un produit ; la persuasion ne 
dependra pas, comme on I’a vu, du simple fait que vos 
arguments sont « en beton » mais aussi de la capacite de 
r auditoire a s ’identifier a vous, a vous trouver sympathi- 
que, aimable, etc. Les Anglais commenced ainsi souvent 
leur discours par une histoire drole et les Americains 
aimed bien faire jouer la corde emotionnelle. . . Entrainez- 
vous ! II faudra bien entendu adapter le ton de votre 
discours en prenant en compte le type d’ auditoire : on ne 
parlera pas de la meme fagon a un congres d’actuaires et a 
des creatifs de publicite. 

I 

I Adapter sa communication d V auditoire 

I 

I Les caracteristiques optimales du message suggerent que si 
I r audience est globalement d’ accord avec vous (exemple : 
I un discours presentant un plan social a des cadres convain- 
I cus de la necessite de reduire les cods et. . . qui gardent leur 
■3 job) il est preferable d’avoir une communication 
I unilaterale sur vos raisons pour ce plan de sauvegarde de 
© I’emploi (PSE) sauf si vous voulez les preparer a combattre 


114 


50 petites experiences de psychologic du manager 


des theses opposees (c/. ci-dessus, theorie de I’inoculation). 
En revanche le meme discours devant des syndicats en 
colere ne devra pas farre I’economie d’arguments centre le 
PSE que vous presenterez et tenterez de refuter en premier. 
Vous prefererez passer en premier de deux orateurs s’il y a 
un vote (par exemple sur une greve) immediatement apres 
et en second si les syndicats prennent la nuit pour reflechir. 

La connaissance de I’auditoire vous permettra d’adapter 
le contenu du message : devant des personnes directement 
concemees par la these defendue, aimant bien analyser les 
choses en detail, il faudra privilegier un argumentaire 
detaille comportant des faits probants car I’auditoire pren- 
dra la peine d’ecouter avec attention. 

En tout etat de cause, bien preparer sa communication 
reste une tres bonne idee manageriale. 


Ce qu'il faut retenir 

• Notre communication a le plus souvent une visee persuasive 
pour amener I'autre d accepter nos vues ou faire quelque 
chose. 

• Trois aspects de la communication sont centraux : les carac- 
teristiques de I'emetteur, du message et du recepteur ce qui 
est resume dans la triple interrogation : qui ? dit quoi ? d 
qui ? 

• L'efficacite de la communication depend de I'attractivite et 
de la credibilite de I'emetteur, de la capacite demonstrative 
du message, de la receptivite et de la personnalite du recep- 
teur. 

• Il faut adapter sa communication d I'auditoire, ne pas 
oublier la corde emotionnelle et... bien se preparer. 


Voir aussi 

Evaluation de la personnalite - Les styles sociaux. 
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Pour aller plus loin 

Hovland C.I., Weiss W. (1951). « The influence of source credibility 
on communication effectiveness », Public Opinion Quarterly, 15, 
635-650. 

Hovland C.I., Janis I.L., Kelley H.H. (1953). Communication and 
Persuasion, New Haven, CT, Yale University Press. 

Cours de psychologie, sous la dir. de R Ghiglione et J.-F. Richard, 1. 1, 
2® partie, chap. 2, Paris, Dunod, 1993. 


16 C'est moi qui decide ! 
Schemas et heuristiques 
de decision 


Nous sommes tous les jours confrontes a la necessite de 
prendre des decisions. Un grand nombre d’entre nous, 
adeptes de la procrastination, arrive avec succes a retarder 
ou a limiter ces moments penibles. II en reste neanmoins 
quelques-uns ou il faut trancher. Ce processus de decision, 
meme pour les situations les moins emotionnelles, n’est 
pas, loin s’en faut, un processus strictement rationnel, 
domine par des lois mathematiques ou probabilistiques. La 
metaphore de rhomme-ordinateur qui prendrait des deci- 
I sions de fagon objective, scientifique, prend, en fait, I’eau 
I de plusieurs parts. 

I 


Les schemas de pensee orientent notre perception 

La psychologie cognitive s’interesse au traitement de 
1 ’ in formation et les dysfonctionnements qu’une perception 
erronee de soi ou de 1 ’enviro nn ement peut occasionner (cf. 
section 4). Un concept cle est celui de schema, sorte de 
filtre interne qui organise la selection, le stockage et le trai- 
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tement de 1’ information que nous recevons et qui condi- 
tionne notre prise de decision. Ces schemas sont d’une 
grande utilite puisqu’ils nous permettent d’ organiser notre 
action sans avoir a examiner toutes les options possibles ou 
tout redemontrer a chaque fois que nous nous trouvons 
dans certaines situations (un joueur d’echecs confirme a 
ainsi un certain nombre de positions en tete, de schemas de 
jeu qui font qu’il eliminera a priori, un certain nombre de 
coups ou variantes qu’il saura inefficaces). Ces schemas 
constituent aussi des attentes implicites que nous avons sur 
le monde et que nous voudrions voir confirmer. Ils vont 
done orienter notre faculte de jugement et notre processus 
de decision. On imagine ainsi les biais dans le jugement et 
la prise de decision si dans une negociation collective, 
syndicats et direction generale partagent un meme schema 
de mefiance qui se cristallise dans des croyances de type : 
« Les patrons sont des salauds » qui fait echo a un autre 
stereotype en face : « Les syndicats sont des irresponsa- 
bles. » Ce schema de pensee va necessairement condition- 
ner leurs attitudes et comportements les orientant sur le 
mode de la suspicion, voire du conflit. 

Un pen partout, des biais de raisonnement 

Devant la complexite des elements a prendre en compte 
dans la prise de decision, nous sommes obliges d’user de 
precedes empiriques, de strategies mentales, de raccourcis 
que Ton appelle des heuristiques (du grec, « decouvrir ») 
qui se superposent a nos schemas. Ces heuristiques nous 
permettent la plupart du temps de fonctionner de fagon 
satisfaisante, de diminuer le temps et les efforts requis pour 
arriver a une decision relativement bo nn e en traitant une 
grande quantite d’ informations, dans des situations 
d’ incertitude. Parfois, cependant, ces strategies vont mener 
a des decisions qui ne sont pas optimales ou meme peuvent 
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etre carrement mauvaises. Ils existent un certain nombre 
d’heuristiques dont les plus frequentes sont les suivantes. 

U heuristique de disponibilite est une strategie mentale 
qui consiste pour les gens a juger sur la base de la facilite 
avec laquelle il leur vient a I’esprit certains exemples ou 
des cas similaires a la situation en question. Par exemple si 
on demande aux gens s’ils pensent qu’il y a plus de morts 
par incendie ou par noyade, ils repondront dans leur majo- 
rite, par incendie, car ils peuvent plus facilement se reme- 
morer des drames du feu mediatises que des noyades . . . et 
ils auraient tort. Ils pourront estimer de meme un taux 
national de divorce en se referant a des couples divorces 
qu’ils connaissent autour d’eux et en extrapolant. On I’aura 
compris, le probleme est que ce dont on pent se souvenir 
pent etre anecdotique et non representatif d’une situation 
dans son ensemble. Cette heuristique peut aussi amener a 
des jugements errones sur soi. 


m 


Exercice d'assertivite 


I 

I 

I 


Norbert Schwarz (1991) a mis ceci en evidence dans une 
experience Ires simple. Il a demande a deux groupes de per- 
sonnes de penser respectivement a six et douze situations 
dans lesquelles elles pensaient avoir agi de facon affirmee. 
Les personnes d qui on avait demande de se rememorer six 
instances d'assertivite trouverent I'exercice facile et dans 
I'evoluation qui suivit conclurent qu'elles etaient des person- 
nes ossez affirmees. En revanche, les personnes a qui on 
avait demande douze cos d'assertivite trouverent difficiles 
d'imaginer outant d'exemples et conclurent par la suite 
qu'elles n'etaient pas des personnes affirmees. Par cette 
experience, Schwarz montre que les personnes peuvent 
fonder un jugement sur eux-memes sur la disponibilite en 
memoire de I'information. 
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Une autre strategic decisionnelle est I’heuristique de 
representativite. Elle consiste a categoriser des choses en 
fonction de leur similitude a un cas typique. Les jugements 
bases sur des stereotypes sont un exemple d’utilisation de 
cette heuristique. Dans une reunion associant plusieurs ser- 
vices, vous apercevez une personne, mal habillee, non cra- 
vatee, peu communicative, qui reste a I’ecart des 
discussions que vous devinez etre I’informaticien car on 
vous a dit qu’il y en un dans la salle. Vous I’avez juge sur la 
base de votre representation de ce a quoi ressemble un 
informaticien 1 (c’est en fait un des directeurs generaux de 
I’organisation qui revient juste de vacances). C’est cette 
meme heuristique de representativite (et I’invincible 
espoir !) qui fait qu’au casino, des joueurs notant les 
sequences a la roulette, parient sur la sortie d’un nombre 
noir (N) apres une sequence de cinq rouges (R) alors que 
les sequences RRRRRN et RRRRRR sont tons aussi pro- 
bables. Ils supposent la meme frequence 50/50 des nom- 
bres rouges et noirs sur un petit echantillon qui est non 
representatif. 

Une autre heuristique frequente est 1’ heuristique 
d’ancrage et d’ajustement. Elle consiste a faire une pre- 
miere approximation, un « ancrage », parfois totalement 
arbitraire, puis a faire des ajustements avec d’autres infor- 
mations a partir de cette valeur jusqu’a une valeur finale. 

CQ Calcul mental 

Dans une experience Tversky et Kahneman (1982) ont 
demande a deux groupes d'etudiants de calculer en cinq 
secondes le resultat d'une longue multiplication (il s'agissait 
de calculer factorielle 8). Au groupe 1 il a ete demande le 
resultat de 8x7x6... x 1 . On a demande au groupe 2 


1. L’ auteur comptait parmi ses amis des informaticiens avant la redaction 
de cette page. 
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I'estimation en sens inverse de 1 x 2 x 3... jusqu'a x 8. La 
mediane estimee pour le groupe 1 (qui o commence par les 
gros chiffres) etoit de 2 250 et pour le groupe 2 de 512. Lo 
bonne reponse est en fait 40 320 mois I'ordre de presenta- 
tion o determine un oncroge et o influence lo reponse finale. 
Les ojustements effectues pour tenir compte de lo portie non 
complete du colcul sont insuffisonts dons les deux cos et por- 
ticulierement dons le groupe 2 (qui o commence par des mul- 
tiplications de petits chiffres). 


Nous procedons ainsi tres souvent. Nous faisons des esti- 
mations a partir de situations atypiques qui servent nean- 
moins d’ancrage d’ou nous partons pour faire des 
generalisations insuffisamment corrigees amenant des 
erreurs de jugement. Cette heuristique est d’ailleurs liee a 
celle de disponibilite car I’information la plus accessible 
est celle qui a le plus de chance de servir de point 
d’ancrage. 

Espoir et biais d’exces de confiance 

Citons un dernier biais de jugement. De fagon paradoxale, 
etant donne ce que nous venons de voir sur nos lacunes de 
jugement mais aussi le deficit d’estime de soi assez large- 
ment repandu, il existe aussi un biais d’exces de confiance 
qui fait que les gens ont tendance a avoir plus confiance 
I dans leurs propres decisions que dans des predictions 
I fondees sur des mesures statistiquement objectives. Ce 
I biais explique notamment la surpopulation des casinos, le 
I fait qu’une grande majorite de boursicoteurs pensent qu’ils 
I vont battre le marche (alors qu’ils constituent ce meme 
I marche), les attentes individuelles de gain aux loteries, etc. 
I L’espoir et le biais d’exces de confiance font bien vivre... 
.3 au moins un temps. 

•g 

g 
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L'ev-tirur 
dev8^•f inoos.M 



Conclusions manageriales 

La capacite decisionnelle est au cceur de 1’ action manage- 
riale. L’objectivite absolue y est impossible et il faudra 
plutdt parler avec H. Simon de processus de « rationalite 
limitee » dans le jugement de problematiques complexes. 

Attention rationalite limitee ! 

II est important pour le manager de comprendre que ses 
processus decisionnels sont influences par un certain 
nombre de schemas et d’heuristiques qui creent des biais 
dans sa perception et sa prise de decision. Notre representa- 
tion de la realite est en effet, le resultat de 1’ activation de 
schemas qui interpretent et colorent cette realite. Ainsi, par 
exemple, un schema d’imperfection pourra se traduire par 
un « complexe de I’imposteur » qui fera que le manager 
selectionnera et interpretera des informations qui semblent 
confirmer cette croyance (par exemple, les confrontations 
avec son chef seront assimilees a des mises en cause de ses 
competences, les problemes avec des subordonnees seront 
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interpretes comme une incapacite a manager, il y aura une 
maximisation des echecs et en corollaire minimisation des 
succes...) ce qui le fera prendre certaines decisions 
comportementales inefficaces (profil has, sous exposition a 
la hierarchie, manque de transversalite, evitement des 
confrontations, etc.) qui incidemment valideront ses 
croyances initiales. II est important pour le manager 
d’identifier les schemas contre-productifs qui peuvent se 
reveler notamment dans des comportements repetitivement 
inefficaces pour pouvoir en sortir. 


Interets et limites des heuristiques de decision 

Par ailleurs, ce qui a ete vu precedemment suggere que le 
processus decisionnel le plus objectif est marque par I’utili- 
sation d’ heuristiques de jugement qui sont tres souvent des 
strategies efficaces mais qui peuvent entramer de mauvai- 
ses decisions et des erreurs, d’ou I’interet managerial de 
questionner ces processus et de prendre du recul. 

L’heuristique de disponibilite pent me faire recruter un 
diplome d’une certaine ecole au detriment d’autres candi- 
dats qui semblent « objectivement » plus qualifies car j’ai 
en tete un collaborateur excellent de mon equipe qui vient 
de cette meme ecole. L’heuristique de representativite peut 
me faire preferer dans mon equipe intemationale un cadre 
I italien a la direction commerciale et un autre allemand pour 
s diriger la production du fait des stereotypes que j’ai des 
I qualites respectives de ces nationalites, ceci en depit des 
I competences ou des insuffisances que ces managers ont pu 
I demontrees dans le passe. « L’effet de halo » qui consiste a 
I se forger une opinion sur une personne a partir d’une seule 
I caracteristique (son apparence, sa sociabilite, son age, son 
■3 diplome...) pourra exacerber ce biais de perception, en 
I nous faisant ignorer tous les autres aspects de la personne. 
© Un tableau avantages/inconvenients peut utilement object!- 
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ver une decision qui risquerait d’etre biaisee sous I’effet de 
ces heuristiques. 

U heuristique d’ancrage et d’ ajustement peut s ’observer 
par exemple en groupe : celui qui parle le premier, particu- 
lierement en position d’autorite ou en situation de grande 
incertitude - par exemple sur le montant a investir sur un 
grand projet - peut creer un ancrage. Les autres du fait de 
cette premiere estimation ainsi que des risques encourus a 
donner des estimations tres differentes (si Ton prend une 
position tres differente, il faut pouvoir argumenter d’ou un 
risque de perte de face) risquent d’etre « contamines » par 
cet ancrage et d’ajuster insuffisamment la premiere estima- 
tion (c/. aussi section 13 sur V influence sociale normative). 
On voit d’ailleurs I’interet parfois de parler en premier pour 
tenter de « preempter » une discussion et I’orienter vers ce 
que Ton veut obtenir. Inver sement, on voit aussi I’avantage 
qu’il peut y avoir dans certaines situations a ne pas parler 
en premier pour ne pas creer un risque d’ancrage, comme 
par exemple dans une negociation salariale ou un chiffre 
avance par le salarie sera analyse comme un plafond maxi- 
mal pour I’employeur qui aurait pu dans d’autres circons- 
tances offrir davantage. 

L’homme est une superbe mach in e a prendre des deci- 
sions qui n’est pas, loin s’en faut, in faillible. . . Un debut de 
constat pour nous preserver des risques du biais de I’exces 
de confiance. 
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Ce qu'il faut retenir 

• La prise de decision est une activite manogeriale essentielle 
qui est loin d'etre un processus strictement rationnel. 

• Les schemas de pensee, sortes de filtres internes organisent 
et orientent nos modes de perception de I'environnement. 

• Devont la complexite de notre monde, nous usons de roc- 
courcis de raisonnement, oppele heuristiques, qui nous per- 
mettent d'ovancer rapidement mais qui introduisent des 
biais decisionnels plus ou moins problematiques. 

• Les principoles heuristiques sont I'heuristique de disponibi- 
lite, I'heuristique de representotivite et I'heuristique 
d'oncroge et d'ojustement. 

• L'homme est une superbe machine d roisonner, porfois sujet 
au biais d'exces de confiance alors qu'il n'est pas, loin s'en 
faut, infoillible. 


Voir aussi 

Cognitivisme et traitement de 1’ information - Prophetie 
auto-realisatrice - Influence sociale normative. 

Pour aller plus loin 

Dorzda-Senkowska E. (1997). Les Pieges du raisonnement, Paris, 
Retz. 

Leyens J.-P., Beauvois J.-L. (1997). La Psychologie sociale, t. Ill : 
L’Ere de la cognition, Grenoble, PUG. 
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1 7 A qui la faute ? 

L'erreur fondamentale 
d'attribution 


Pourquoi les gens se comportent comme ils le font ? 
Qu’est-ce qui explique ces comportements ? Une question 
essentielle de la psychologie sur laquelle le psychologue 
social Fritz Heider (1958) ^ a largement travaille au travers 
de la theorie de 1’ attribution. Heider decrit la personne 
comme un « scientifique naif » qui cherche a comprendre 
de faqon rationnelle le comportement des autres en mettant 
bout a bout des informations pour arriver a une explication 
logique. II explique ainsi que quand nous observons un 
comportement chez une personne, nous pouvons attribuer 
ce comportement a une cause « interne » a la personne, 
c’est-a-dire propre a son caractere, a sa personnalite ou a 
une cause « exteme » liee a la situation dans laquelle cette 
personne se trouve. Heider suggere de plus que nous avons 
tendance a attribuer les causes d’un comportement d’une 
autre personne a une disposition interne qu’aurait cette 
personne plutot qu’aux consequences d’une situation dans 
laquelle elle se trouve (en revanche, nous ferons plutot 
I’inverse quand nous nous regardons agir). Ainsi en tant 
qu’observateur, nous avons tendance a nous focaliser sur la 
personne que nous voyons alors que le contexte dans lequel 
elle se trouve, plus dur a apprecier, risque d’etre ignore. 

L’erreur fondamentale d’attribution 

J’observe un manager qui s’emporte en reunion. Je vais 
etre tente d’attribuer ce comportement de colere a des 


1. Heider F. (195S). The Psychology of Interpersonal Relations, New 
York, Wiley. 
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dispositions internes (je me dirai que ce cadre a un tempe- 
rament colerique, qu’il ne sait pas se contrdler...) plutdt 
qu’a une raison externe liee a la situation (cette reunion 
arrive dans un contexte de grand stress, elle est annoncia- 
trice d’une reorganisation ou il pourrait perdre son travail, 
il s’est fait mordre par son chien ce matin, etc.). Ce biais de 
perception tendant a sous-estimer le facteur situationnel et, 
en corollaire, surestimer le facteur dispositionnel est si 
frequent que Lee Ross (1977) dans la lignee des travaux de 
Heider I’a nomme V erreur fondamentale d’ attribution. Un 
certain nombre d’ experiences psychologiques ont mis en 
evidence ce biais d’ evaluation : 

CQ Etes-vous fidele ? 

Jones et Harris (1 967)^ ont demande d des etudiants d'ecouter 
des discours prononces en faveur ou contre la politique de Fidel 
Castro d Cuba et d'evaluer la position ideologique de I'orateur. 
Lorsque les chercheurs indiquerent aux etudiants que la these 
defendue avait ete choisie par I'orateur, ceux-ci conclurent logi- 
quement que le discours traduisait I'attitude de cet orateur par 
rapport au chef cubain. En revanche, dans une autre situation, 
les chercheurs indiquerent aux etudiants que le choix du dis- 
cours avait ete impose d I'orateur. En toute logique, puisque le 
choix lui avait ete impose, les etudiants ne devaient pas con- 
clure que cela traduisait une quelconque preference politique 
de I'orateur. Pourtant, les etudiants jugerent que I'orateur devait 
I vraiment croire en ce qu'il avait lu, negligeant le fait qu'il avait 
a ete oblige d'adopter une certaine position. 

I 

I Vous observez Julien Lepers, dans « Questions pour un 
I champion » poser des questions difficiles a un candidat qui 
I n’a aucune des reponses. Conclurez-vous, si on vous le 


I 1. Jones E., Harris V. (1967). « The attribution of attitude », Journal of 
© Experimental Social Psychology 3, 2-24. 
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demande, que Julien Lepers est plus cultive que ce candidal 
malheureux ? Peut-etre bien, en fait, comme le suggere une 
autre experience similaire conduite par Ross. 

CQ Questions pour un champion 

Dans un jeu de questions/reponses, Ross distribua au hasard 
des roles d'interrogoteurs, de repondonts et d'observoteurs o 
des etudionts de I'universite de Stanford. Il demondo oux 
interrogoteurs de poser des questions tres difficiles oux 
repondonts pour demontrer leur culture generole. Tout le 
monde savoit que les interrogoteurs ovoient un ovontoge (ils 
posoient les questions !) et pourtont les concurrents comme 
les observoteurs conclurent que les interrogoteurs etaient 
vroiment plus savants qu'eux. 

On voit que dans ces deux experiences les donnees situa- 
tionnelles sont insuffisamment prises en compte : dans le pre- 
mier cas, la contrainte exteme est ignoree - I’orateur est juge 
en fonction de la teneur ideologique du texte qu’on lui a 
impose de lire. Dans la seconde experience, les etudiants font 
abstraction de la situation particuliere d’interrogation prefe- 
rant des attributions internes suggerant que les interrogateurs 
sont plus cultives, voire intelligents, que les repondants. 

La tentation d’ attribution interne 

Nous nous comportons un peu comme des psychologues de 
la personnalite plutot que comme des psychologues 
sociaux quand il s’agit d’expliquer le comportement des 
autres. Ces attributions internes que nous faisons peuvent 
etre exactes : il est souvent juste que certaines personnes 
font ce qu’elles font du fait de ce qu’elles sont. Ce n’est 
neanmoins pas toujours le cas. L’erreur fondamentale 
d’attribution met en evidence le fait qu’alors que les situa- 
tions sociales peuvent avoir une grande influence sur les 
comportements comme le montre amplement la psycholo- 
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gie sociale, nous les sous-estimons souvent dans la forma- 
tion de nos jugements en favour d’explications plus 
intrinseques a la personne. II y a plusieurs raisons a cette 
erreur d’ attribution : une premiere raison est que notre 
jugement se concentre d’abord sur la personne que Ton 
voit en train d’agir puis on fait un ajustement en prenant en 
compte eventuellement la situation dans laquelle elle se 
trouve. Cet ajustement, neanmoins, est souvent insuffisant, 
notamment du fait de I’heuristique d’ancrage (c/. section 
16). Par ailleurs, I’attribution interne est presque automati- 
que alors que la prise en compte de la situation est plus 
complexe a faire. L’erreur d’attribution est enfin aussi 
culturelle : en Occident (contrairement a certaines cultures 
orientates) nous avons un « biais d’intemalite » qui fait que 
nous avons tendance a attribuer aux gens plus qu’aux situa- 
tions la responsabilite des evenements. 

Conclusions manageriales 

Nous avons done tendance a surestimer les raisons liees a 
la persoime au detriment d’explications situatioimelles 
pour expliquer un comportement. Ce risque d’ erreur 
d’attribution est par ailleurs alimente par notre culture 
occidentale qui nous rappelle que Ton doit etre responsable 
de ses actes et de sa conduite. II ne s’agit bien evidemment 
pas de remettre cela en cause mais de prendre conscience 
I que parfois le contexte global expliquant un comportement 
I pent nous echapper et nous conduire a surdimensioimer les 
I explications internes a la personne. 

I Explications internes pour les autres et externes pour moi 

I Je reqois deux nouveaux collaborateurs a 8 heures et 
■3 11 heures un matin : je trouve le premier peu inspire et 
I manquant de vivacite contrairement au second que je 
© trouve energique et creatif. Mon choix est fait : e’est le 
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second qui aura mes favours, I’autre me paraissant trop 
mollasson et manquant de personnalite. Ai-je suffisamment 
tenu compte des parametres de la situation ? L’horaire tres 
matinal du premier rendez-vous a-t-il perturbe le premier qui 
est « plutot du soir » ? Un ordre de passage different aurait-il 
eu un impact sur mon evaluation ? Etc. Incidemment si vous 
etiez ce premier collaborateur a qui on avait dit que la 
mission avait ete confiee a un autre, vous auriez davantage 
explore un ensemble d’elements extemes potentiellement 
legitime contribuant a expliquer en partie votre echec. Peut- 
etre vous seriez vous dit ? « C’etait beaucoup trop tot pour 
moi », « je n’etais pas bien reveille », « il est vrai qu’en ce 
moment, j’ai des ennuis a la maison etc. ». Le point de vue 
de I’observateur et celui de I’observe sont differents. II est 
plus facile et nous avons tendance a preferer des explications 
internes pour les autres et extemes pour nous-memes. 


Prendre son temps pour evaluer V autre 

On I’a compris, il est utile pour le manager d’etre sensibi- 
lise a ce risque d’erreur d’ attribution, car il pent amener des 
evaluations inexactes de situations : ainsi je deduis que le 
chef de la comptabilite est plutot une personne ennuyeuse 
et peu aventureuse et la personne de la communication 
creative et enthousiaste car je sous-estime I’importance sur 
mon jugement des roles dans lesquels ils sont cantonnes au 
quotidien. 

D’ou I’interet de prendre du temps avec les personnes, de 
les ecouter, de leur poser des questions, bref de faire preuve 
d’empathie pour mieux les comprendre. Il ne s’agit pas 
bien evidemment de trouver des excuses la ou il n’y en a 
pas, de laisser les personnes echapper a leurs responsabili- 
tes mais tout simplement de prendre de meilleures deci- 
sions en pleine connaissance de cause. Il semble evident et 
I’experience le montre que plus on apprend a connaitre les 
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personnes, plus notre jugement sur eux est sur. Et taut pis 
pour ce mythe du grand dirigeant qui juge son interlocuteur 
en quelques minutes, en une poignee de mains, en un 
regard. II est a parier que ces jugements rapides sont beau- 
coup plus I’effet de projections, d’heuristiques de jugement 
ou d’une erreur d’ attribution que la marque d’une clair- 
voyance particuliere sur la nature humaine. Observe/ ce 
qui se passe dans les seminaires au vert ou les fetes de fin 
d’annee dans lesquels on decouvre ses collegues de bureau 
sous un autre jour. Ce sont souvent des occasions ou Ton 
est surpris en voyant des personnes dans des situations 
inhabituelles se comporter de fagon differente, ce qui peut 
amener des revisions de jugement (qui peuvent d’ailleurs 
s’operer dans les deux sens done prudence !). Des situa- 
tions differentes amenent des comportements autres de 
memes personnes. De 1’ importance d’etre particulierement 
vigilant face au contexte et a I’environnement dans lesquels 
un comportement s’inscrit. Une autre morale de I’histoire 
est : « Soyez aussi indulgent avec les autres qu’avec vous- 
meme » quand vous cherchez des explications a un meme 
comportement inefficace. 


I 

I 


Ce qu'il faut retenir 

• Quand nous observons un comportement chez une per- 
sonne, nous pouvons attribuer ce comportement d une 
cause « interne » d lo personne - son caractere, sa person- 
nolite - ou d une cause « externe » liee d la situation dons 
laquelle cette personne se trouve. 

• L'erreur fondomentole d'ottribution, frequente, consiste d 
surestimer les focteurs internes ou detriment des focteurs 
situotionnels pour expliquer un comportement. 

• Le manager peut omeliorer ses copocites decisionnelles en 
prenont conscience de ce risque d'erreur d'ottribution et en 
recherchont les elements situotionnels potentiellement perti- 
nents pour mieux comprendre un evenement. 


130 


50 petites experiences de psychologic du manager 


Voir aussi 

Schemas et heuristiques decisionnelles - Cognitivisme et 
traitement de rinformation. 

Pour aller plus loin 

Myers D. (2006). Psychologie sociale pour managers, Paris, Dunod. 


1 8 Comment gerer les personnalites 
difficiles ? 

Les troubles de la personnalite 


Les relations interpersonnelles sont au cceur du bien-etre et 
de la performance individuels et collectifs. La majorite des 
situations de coaching managerial inclut ainsi une dimen- 
sion d’optimisation relationnelle avec ses subordonnes, 
pairs ou hierarchiques. Les contraintes personnelles ou 
organisationnelles sont souvent de nature a exacerber des 
tensions ou des conflits qui font partie de la vie de I’entre- 
prise. Dans certains cas, neanmoins, les personnes se heur- 
tent a des personnalites particulierement difficiles, voire 
dysfonctionnelles, qu’il faut pouvoir reperer pour mieux 
les gerer et parfois s’en proteger. 

T’as un probleme ? 

La frontiere entre le normal et le pathologique n’est pas 
toujours facile a determiner : le manager tres affirme, avec 
une grande confiance en lui et une forte ambition n’a pas 
necessairement une personnalite narcissique ; entre la 
personne tres vigilante et le paranoiaque, il y a une diffe- 
rence importante ; quelqu’un qui aime attirer 1’ attention et 
etre au centre n’a pas forcement une personnalite histrioni- 
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que. Mais alors qu’est-ce qu’une personnalite difficile ? 
Une personnalite est difficile quand certains traits de son 
caractere sont trop excessifs, rigides, inhabituels par 
rapport a une certaine norme culturelle. Ces traits de carac- 
tere sont par ailleurs inadaptes aux situations et entrament 
un mal-etre ou une souffrance pour la personne et/ou pour 
autrui. Les etudes psychologiques ont defini des troubles de 
la personnalite qui esquissent des profils de personnes diffi- 
ciles. II ne s’agit pas tant de coller des etiquettes forcement 
reductrices sur la nature humaine que d’identifier au mieux 
et comprendre ces difficultes chez des personnes, en 
prenant en compte notamment les croyances et les besoins 
qui sous-tendent leurs comportements pour pouvoir les 
aider. Pour le manager, gerer les personnalites difficiles, 
c’est a la fois pouvoir detecter ces personnes, faire I’effort 
d’adaptation necessaire, pouvoir se proteger et proteger son 
equipe de comportements problematiques et fonctionner le 
plus efficacement possible sous ces contraintes. 

Classification des personnalites difficiles 

Le DSM-IV^ un guide de reference dans la classification 
des troubles mentaux, definit dix grands troubles de la 
personnalite a partir de consensus d’experts, valides par 
des etudes de terrain. Cette classification n’est pas unique 
ou exhaustive, mais comporte un grand nombre de traits 

I qui constituent les personnalites difficiles. Le tableau ci- 

I dessous resume les caracteristiques principales de ces 

I personnalites difficiles. 

I 


I 1. DSM-IV (1996), Manuel diagnostique et statistique des troubles 
I mentaux de 1’ Association americaine de psychiatrie, traduit de 
© I’anglais par J. Guelfi et al., Paris, Masson. 
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Caracteristiques des principales personnalites 
difficiles 


Troubles de 
la 

personnolite 

Description 


Problemes/Risques 
ou travail 

Personnalite 

parano'iaque 

Mefionce souppon- 
neuse envers les outres 
qui fait interpreter leurs 
actions comme humi- 
liantes ou menapantes 

Etre rassure 

Mefionce structurelle 
Rigidite 

Grande susceptibilite 

Personnalite 

schizoVde 

Detachement des rela- 
tions sociales et restric- 
tion des expressions 
emotionnelles 

Indepen- 

dence 

Solitude 

Detachement 
Gout pour la solitude 
Froideur relationnelle 

Personnalite 

schizotypique 

Malaise dons les rela- 
tions proches, distor- 
sions cognitives et 
perceptuelles, excentri- 
cite du comportement 

Solitude 

Nouveaute 

Excentricite 

Perceptions inhabituelles 
Difficulte d se lier 

Personnalite 

ontisociole 

Mode general de 
mepris et de violation 
du droit des outres 

Puissance 

Mepris des normes/des 

Manipulation, irrespon- 
sabilite 

Impulsivite, agressivite 

Personnalite 

(borderline) 

Instobilite de I'humeur, 
des relations interper- 
sonnelles et de I'image 
de soi ; 
impulsivite 

Relation 

Volatilite 

Instobilite relationnelle 
Impulsivite 

Personnalite 

histrionique 

Reponses emotionnelles 
excessives et recherche 
constante d'attention 

Etre au 
Reconnais- 

Thedtralite, melodrame 
Besoin d'attention/ 
seduction 

Personnalite 

narcissique 

Sentiment 

d'importance ; Compor- 
tements grandioses 
avec besoin excessif 
d'etre admire et 
absence d'empathie 

Etre admire 

Arrogance 
Manipulation 
Manque d'empathie 

US’ 
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US’ 


Personnalite 

evitante 

Inhibition sociole, senti- 
ment de ne pas etre d la 
hauteur et hypersensibi- 
lite au jugement negatif 
d'autrui 

revaluation 

negative 

Grande prudence, 
hyper-sensibilite 
Sentiment d'inferiorite 

Personnalite 

dependonte 

Besoin excessif d'etre 
pris en charge avec 
comportement soumis et 
« collant » avec peur de 
la separation 

Amour 

Approba- 

tion 

Faible autonomie, 

« suiveur » 

Difficulte d exprimer un 
disaccord 

Besoin d'etre rassure 

Personnalite 

obsessionnelle 

Style perfectionniste, 
rigide avec dependence 
exageree aux regies et 
aux va leurs 

Controle 

Perfectionnisme, ordre 
Rigidite, formalisme 
Rigueur morale 


Conclusions manageriales 

Le manager pent se trouver confronter a des individus 
difficiles dont les traits de caractere empruntent a des 
degres differents a un ou plusieurs troubles de la person- 
nalite. Toutes ces personnalites ne sont pas aussi frequen- 
tes, le monde du travail (et parfois la culture d’entreprise) 
favorisant I’expression de certains exces plus adaptatifs 
(ainsi de la personnalite narcissique, histrionique ou 
obsessionnelle) que d’autres. La gestion des personnalites 
difficiles pour le manager passe par leur identification 
grace a la connaissance de leurs principals modalites ; la 
I comprehension des besoins sous-jacents qui permet de 
I comprendre, d’anticiper et de s’ adapter au mieux a des 
I comportements problematiques (en soutenant, sanction- 
I nant, se protegeant. . .)■ 

I 

I Gerer les personnalites difficiles 

t 

■3 La grande mefiance de la personnalite paranoi'aque 
I s’explique par un fort besoin de se ras surer et d’etre 
© ras sure : la bonne conduite par rapport a un manager para- 
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noiaque ^ sera done un maximum de transparence dans vos 
relations avec lui, la clarification de vos intentions, le 
respect de regies de fonctionnement convenues, une 
communication reguliere pour eviter tout soupgon de trahi- 
son, I’absence de manoeuvres politiques dans son dos, une 
grande patience par rapport a ses attaques et ses doutes 
repetes. 

Vous gererez au mieux le manager a la personnalite schi- 
zoi'de en respectant son besoin de solitude, en ne le sursol- 
licitant pas dans des situations sociales sans autoriser 
neanmoins un isolement total tentant pour lui ; en lui don- 
nant plus de temps pour conduire sa reflexion et exprimer 
ses idees, en valorisant sa capacite d’ autonomic tout en 
encourageant un minimum de cooperation. 

La personnalite antisociale ou sociopathe (fortement 
associe au sexe masculin) est animee par un besoin de puis- 
sance au detriment des autres. Condamne a etre victime ou 
spectateur de ce mepris de 1’ autre, la meilleure gestion est 
un evitement ou a minima une prise de distance par rapport 
a ces personnes problematiques. A chaque fois que cela est 
possible, il sera important de rappeler avec fermete le 
contrat relationnel et les consequences en cas d’infraction. 

La personnalite histrionique exprimera son besoin 
d’attention et de reconnaissance par une theatralite exces- 
sive. Face a ce type de personnalite, il faudra faire preuve 
d’ecoute et d’empathie mais en fixant des limites ; resister 
aux tentatives de seduction ou d’expression d’une forte 
emotivite ; imposer une distance qui ne cede ni a I’idealisa- 
tion ni aux accusations ; encourager les comportements 
moins melodramatiques et plus pragmatiques. 


1. Cf. Lelord R, Andre C. (2000). Comment gerer les personnalites diffi- 
ciles, Paris, Odile Jacob. 
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Le sentiment d’etre exceptionnel et le besoin d’etre 
admire de la personnalite narcissique exigent des tresors 
de diplomatie pour la gerer (surtout quand il s’agit de votre 
chef) : ne manquez pas de faire les compliments justifies, 
limitez les critiques au factuel et au necessaire, evitez de lui 
faire perdre la face, prenez garde a ses tentatives de mani- 
pulation, ne vous mettez pas en valeur devant lui, ne vous 
confiez pas a lui et n’attendez pas de comprehension ou 
d’empathie particuliere pour vos problemes. 

La personnalite evitante est mue par le desir d’eviter la 
critique ou le rejet d’ou I’importance de valoriser ses opi- 
nions, de lui donner des objectifs graduels et realisables et 
de la feliciter pour la reussite de ces objectifs, de lui temoi- 
gner regulierement confiance et soutien ; il vous faudra par 
ailleurs etre prudent dans 1’ expression de critiques en souli- 
gnant aussi le positif et rester patient par rapport a cette 
personnalite tres anxieuse. 

Il faudra gerer le besoin d’etre pris en charge de la per- 
sonnalite dependante en encourageant le developpement 
de son autonomie : valoriser et felicitez ses initiatives 
memes infructueuses, relativisez ses echecs, demandez-lui 
conseil, incitez-la a trouver ses solutions plutot qu’a vous 
les demander, encouragez I’expression de disaccords, dele- 
guez en la briefant bien pour augmenter les chances de suc- 
ces. 

I La preoccupation pour I’ordre et le contrdle de la person- 
B nalite obsessionnelle seront geres au mieux en montrant 
I son appreciation pour sa rigueur, en lui donnant des consi- 
I gnes precises et detaillees, en lui laissant le temps de 
I s’organiser, en etant liable et previsible, en ne I’accompa- 
I gnant pas trop loin dans son perfectionnisme parfois cou- 
f teux. 

I Toutes ces pistes restent valables bien entendu, si c’est 
© vous la personnalite a probleme. . . 
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Ce qu'il faut retenir 

• Une personnalite est difficile quand certains traits de son 
caractere sent trop excessifs, rigides, inhabituels par rap- 
port d une norme, inodaptes oux situations et entramant un 
mol-etre ou une souffrance pour la personne ou pour autrui. 

• Le DSM-IV identifie dix principaux troubles de la 
personnalite : la personnalite poronoVoque, schizoVde, schi- 
zotypique, narcissique, ontisociale, limite, histrionique, evi- 
tonte, dependonte et obsessionnelle. 

• La gestion des personnalites difficiles par le manager passe 
par leur identification, la comprehension de leurs besoins 
sous-jocents pour comprendre, anticiper et s'odapter au 
mieux d ces comportements problemotiques ou inefficoces. 


Voir aussi 

Evaluation de la personnalite - Styles sociaux - Approche 
cognitivo-comportementale . 

Pour aller plus loin 

Lelord F., Andre C. (2000). Comment gerer les personnalites dijfici- 
les, Paris, Odile Jacob. 


19 Une emotion... vous n'y pensez 
pas ! 

L'intelUgence emotionnelle 


La capacite a garder la tete froide, a se maitriser, a ne pas 
devenir I’esclave de ses passions, I’eloge de la rationalite et 
de la temperance sont autant de vertus exaltees par une 
culture qui va de Platon a Descartes et qui a traditionnelle- 
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ment traite avec circonspection la notion d’emotion. Nous 
nous apercevons notamment en coaching de la grande diffi- 
culte qu’ont les personnes a identifier, mettre des mots ou 
qualifier un ressenti au-dela, au mieux des quelques 
emotions habituellement mentionnees (peur, tristesse, plai- 
sir, colere, degout). Le role des emotions ^ fait pourtant un 
retour en force depuis quelques annees avec la comprehen- 
sion qu’elles jouent un role essentiel dans notre adaptation 
et notre developpement en nous permettant d’identifier nos 
besoins, desirs, objectifs, preoccupations et de diriger nos 
efforts de fagon correspondante. 

C’est le QE pas le QI, imbecile ! 

Les recents travaux en neurosciences confirment 1’ impor- 
tance des emotions dans un grand nombre de processus 
motivationnels d’autant plus volontiers que je suis 

stimule par des emotions de plaisir, de peur...), cognitifs 
(influence sur la perception, I’apprentissage, la memorisa- 
tion, la prise de decision) et psychologiques de la personne. 
Le concept d’ intelligence emotionnelle, developpe par 
P. Salovey et J. Mayer (1990) et popularise par Daniel 
Goleman (1995), docteur en psychologie americain, 
contient une promesse simple pour le manager : les person- 
nes qui arrivent a comprendre et a utiliser leurs propres 
emotions et celles des autres seront plus performantes au 
I travail. L’ intelligence emotionnelle correspond a un ensem- 
I ble de facultes, d’ aptitudes et de competences a identifier, 
I exprimer et gerer les emotions (les siennes et celles des 
I autres), ce qui a un impact central sur sa fagon de s’ adapter 
I de fagon efficace a son environnement. 


I 1. Du latin ex-movere, ebranler, provoquer, mettre en mouvement (de 
© I’exterieur) 
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Portrait de star 

Dans son ouvrage I'intelligence emotionnelle, Goleman 
reprend une etude menee par Robert Kelley et Janet Caplan^ 
sur les meilleurs elements du laboratoire Bell pres de Prince- 
ton qui regroupent des scientifiques brillants. Les ingenieurs 
ont tous un Ql extremement eleve et parmi eux certains 
deviennent des « stars » alors que d'autres ont des perfor- 
mances dans la moyenne. Pour comprendre la raison de la 
surperformance des stars, Kelley et Caplan ont demande aux 
directeurs du laboratoire et aux ingenieurs de designer les 
plus performants d'entre eux. Des mesures de type tests 
d'intelligence et des inventaires de personnalite n'ont pas fait 
ressortir de differences significatives entre les « vedettes » et 
les autres. En revanche, ceux cites parmi les plus performants 
presentaient les attributs suivants : une facilite a creer et 
maintenir des reseaux relationnels informels, une capacite a 
coordonner efficacement le travail en equipe, la capacite a 
voir les choses du point de vue de I'autre, une propension a 
promouvoir la cooperation tout en evitant les conflits, une 
capacite a obtenir le consensus, des talents de persuasion, 
une capacite a assumer des responsabilites qui depassaient 
leurs attributions et a s'autogerer. S'il faut relativiser un peu 
les resultats de cette etude (apres tout, il est normal que les 
plus populaires des ingenieurs aient par construction ces 
caracteristiques), les competences mises en avant par les plus 
performants sent de I'ordre de I'intelligence sociale et emo- 
tionnelle et non intellectuelle. Pour Goleman, le QE semble id 
un meilleur predicteur de performance que le Ql. 

Les grands domaines de I’intelligence emotionnelle 

Goleman (1998) met en avant quatre domaines de 1 ’intelli- 
gence emotionnelle : 


1. R. Kelley, J. Caplan, « How Bell Labs create star performers », 
Harvard Business Review, juillet 1993. 
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- la conscience de soi-meme {self awareness) : c’est la 
capacite a identifier ses emotions quand elles survien- 
nent et reconnaitre leur impact dans nos decisions. Cette 
competence est la cle de la conscience et de la compre- 
hension de soi ; 

- la maitrise de soi-meme {self management) : c’est la 
capacite a contrdler ses emotions et les rendre appro- 
priees a la situation ; 

- la conscience sociale {social awareness) : c’est la capa- 
cite de ressentir, de comprendre et de reagir aux 
emotions des autres, de faire preuve d’empathie et de 
s’integrer socialement ; 

- la gestion de la relation {relationship management) : 
c’est la capacite a inspirer, influence^ developper les 
autres ; c’est aussi creer du lien, de la collaboration et 
gerer les conflits. 

Pour Goleman, I’intelligence emotionnelle joue un plus 
grand role dans I’excellence que les competences stricte- 
ment intellectuelles ou techniques et elle est une compo- 
sante essentielle de I’efficacite des leaders. II suggere que 
parmi les metiers particulierement exigeants, I’addition a 
un fort QI d’une intelligence emotionnelle elevee repre- 
sente un avantage concurrentiel determinant. 


^ Conclusions manageriales 

% 


Percevoir, comprendre, utiliser et controler les emotions 
sont les competences au cceur de 1’ intelligence emotion- 
nelle. Les debuts d’une carriere manageriale concentrent le 
developpement professionnel sur les aspects surtout techni- 
ques d’une function. II s’agit le plus souvent de developper 
une expertise, une legitimite, centrees sur des taches et peu 
sur les relations. Cette preoccupation sur les hard skills, 
culturellement tres pregnante, laisse souvent peu de place 
aux aspects relationnels et emotionnels. 
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L’intelligence emotionnelle se travaille comme toute technique 

La montee en puissance manageriale passe par la necessite 
de developper des competences interpersonnelles, insuffi- 
samment sollicitees et done peu developpes, pour mieux 
comprendre, motiver, convaincre, inspirer, guider ou deve- 
lopper ces collaborateurs. Les composantes de I’intelli- 
gence emotionnelle, loin d’etre innees, sont comme toute 
autre technique, travaillables et perfectibles. Le premier 
obstacle a 1’ acquisition de nouveaux comportements est 
I’evitement qui empeche d’essayer, d’apprendre, d’obtenir 
du feedback, ce qui cree de faqon circulaire des anticipa- 
tions d’echecs et la rigidite des comportements. Le travail 
sur I’intelligence emotio nn elle vise le developpement sur 
deux poles : pour soi par I’approfondissement de la cons- 
cience de soi, la capacite d’ auto-regulation emotionnelle, 
r affirmation de soi (c/. I’approche cognitivo-comporte- 
mentale), L auto-motivation et I’expression de ses 
emotions ; avec les autres par I’empathie, le pari de la 
cooperation plutdt que la confrontation (c/. section 27 sur 
le dilemme du prisonnier), le developpement du reseau et 
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de la transversalite, la capacite a clarifier les non-dits et a 
denouer les conflits. 

Reconnaitre et utiliser ses emotions 

L’approche cognitivo-comportementale insiste sur les liens 
« tete/corps/cceur », en mettant en evidence les interactions 
renforgatrices dans le triangle pensee/comportement/ 
emotion (c/. section 5). L’identification et Tutilisation des 
emotions sont cles : prenons ce manager qui vient en 
coaching travailler sur ses qualites interpersonnelles et sa 
visibilite dans I’organisation. L’ analyse de ses emotions 
dans des situations relationnelles fait ressortir de la crainte, 
de I’anxiete, de la culpabilite (et du soulagement quand il 
parvient a les eviter). La prise de conscience de sentiments 
de crainte et d’anxiete lui permet d’identifier des croyances 
internes sur le theme de « je ne suis pas assez interessant, je 
vais deranger », la culpabilite renvoyant aux croyances « a 
mon niveau, je devrais etre un parfait communicateur ! ou 
« se mettre en avant, c’est faire le malin, etre arrogant ». 
Ces memes emotions lui font adopter des comportements 
d’evitement, de retrait, voire d’agressivite dans certains 
cas. On le comprend, I’identification de son ressenti lui 
permettra d’approfondb les raisons de son action, de ques- 
tionner ses croyances et de mettre en place, s’il le souhaite, 
d’autres comportements plus performants. 

% 

I Un bon point de depart : Vempathie 

I 

I L’empathie est la capacite a comprendre 1’ autre, a imaginer 
I ce qu’il ressent, a voir les choses de son point de vue et lui 
I fane comprendre qu’il est compris. L’empathie se mani- 
I feste par des comportements d’ecoute, de questionnement, 
■3 de reformulation, de non-jugement. Les comportements 
I non verbaux sont aussi essentiels : arreter ce que Ton fait, 
© se rendre completement disponible pour 1’ autre, regarder 
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son interlocuteur, acquiescer en ecoutant, etre en posture 
ouverte, etc. Les relations avec 1’ autre sont mimetiques : 
I’empathie entrame I’empathie. Vous risquez d’etre 
compris vous aussi ! 

Un dernier mot : il ne s’agit pas d’opposer QI et IE et de cari- 
caturer le debat. Pas de grand mathematicien, de grand physi- 
cien ou de grand philosophe qui n’aient un QI tres eleve. Celui- 
ci reste indispensable pour envoyer une fusee sur la lune et utUe 
pour un tas d’autres choses plus basiques^ Le QI reste une 
valeur sure mais pas la seule. Ces travaux sur I’intelligence 
emotionneUe et d’autres sur les dilferentes formes de compe- 
tences ^ participent a une redefinition de I’inteUigence hors de 
la seule tyrannie du QI en montrant d’autres competences de 
I’etre humain qui fagonnent sa richesse. 


Ce qu'il faut retenir 

• Le concept d'intelligence emotionneUe correspond d un 
ensemble d'optitudes et de competences d identifier, d 
exprimer et d gerer les emotions pour s'odopter de logon 
efficoce d I'environnement. 

• ^intelligence emotionneUe, populorisee par Daniel Cole- 
man, s'exprime dans quatre domaines principaux : la cons- 
cience de soi-meme, la maTtrise, la conscience sociale et la 
gestion de la relation. 

• ^intelligence emotionneUe contient une promesse simple 
pour le manager : ceux qui arrivent d comprendre, contro- 
ler et utiliser les emotions seront plus performants au travail. 

• L'intelligence emotionneUe rassemble un ensemble de com- 
petences et de techniques qui se travaillent. L'empathie est 
un bon point de depart. 


1. Dommage pour ces cancres et leurs parents qui commengaient a se 
detendre. . . 

2. Gardner (1983), un professeur en education a Harvard, denombre huit 
formes d’intelUgence : logico-mathematique, spatiale, interpersonneUe, 
kinesthesique, linguistique, intrapersonnelle, musicale et naturaUste. 
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Voir aussi 

Le manager coach - L’approche cognitivo-comportemen- 
tale. 

Pour aller plus loin 

Damasio a. (2000). L’Erreur de Descartes, Paris, Odile Jacob. 

Goleman D. (1997). L’ Intelligence emotionnelle, Paris, Editions 
Robert Laffont. 


20 Pourquoi les autres ne sont-ils 
pas aussi intelligents que moi ? 
Les styles sociaux 


« Pourquoi les autres ne sont-ils pas aussi intelligents (ou 
subtils, drdles, competents...) que moi ? » Cette question 
qui vous taraude peut-etre, a au moins deux reponses : la 
premiere, vous etes quelqu’un d’exception et ce n’est pas 
facile ; la seconde, pas necessairement incompatible : les 
autres sont... differents ou du moins ils peuvent I’etre, 
notamment dans leurs besoins et leurs preferences. Un 
I certain nombre d’outils typologiques permettent d’appre- 
I bender ces differences de personnalite ou de fonctionne- 
I ment existant entre les personnes. Une analyse et une 
I meilleure comprehension de ces differences peuvent ainsi 
I permettre d’en faire des facteurs d’enrichissement et de 
I complementarite plutdt que des sources de malentendus, 
I voire d’opposition. Parmi ces outils (cf. aussi section 1), les 
■3 styles sociaux sont une typologie a la fois tres simple 
I d’utilisation et tres puissante. Elle foumit une grille 
© d’analyse pour mieux decoder et entrer en relation avec 
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r autre en prenant davantage en compte ses besoms, ses 
forces et ses zones de developpement ^ 

La typologie des styles sociaux 

Les styles sociaux sont le resultat de travaux menes par le 
semanticien americain Charles Osgood et son equipe dans 
les annees cinquante sur les differentes fagons de decrire 
des personnes. 

CQ L'approche des styles sociaux 

En demandant a differents groupes de decrire des personna- 
ges et en se concentrant sur les termes descriptifs utilises, 
Osgood met en evidence deux grandes dimensions expri- 
mees sur deux polorites qui permettent de les ordonner. Le 
premier oxe renvoie ou niveau d'oscendonce ou de domi- 
nance d'une personne : a une personne oscendonte corres- 
pondront des quolificotifs comme direct, offirme, outoritoire, 
exigeonte qui controstent ovec lo description d'une personne 
consentante qui sera plutot potiente, cooperative, prudente... 
Le second oxe renvoie ou degre d'emotivite d'une 
personne Id encore sur deux polarites : expansive (par exam- 
ple, enthousioste, bovarde, choleureuse...) ou reservee (dis- 
tonte, posee, secrete...). Lo personne expansive est oussi 
corocterisee par une orientation vers les gens olors que lo 
personne reservee sera dovontoge tournee vers lo toche/les 
connoissonces. Les deux axes definissent quotre codrons 
avec un nom et des coracteristiques propres et definissent 
ainsi lo matrice des styles sociaux^ : 


1. Remerciements a Christian Dupont pour ses eclarrages experts sur cet 
outil. 

2. Copyright : Persona Inc. (USA) - Distribution : Open Act. 
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Expansif/Tourne vers les gens 


Promouvant 


Facilitant 


Enthousiaste, stimulant, Amical, cooperatif, sensible, 

affirmatif, creatif, intuitif confiant, consensuel 


Ascendant 


Consentant 


Contrdlant 

Determine, efficace, 
oriente resultats, impatient 


Analysant 

Precis, specialise, patient, 
ponctuel, analytique 


Reserve/Tourne vers la tdche 

La matrice des styles sociaux 


Cette matrice rappelle que les etres humains ne sont pas 
animes par les memes motivations. Chacun de ces quatre 
types de personnalite est anime d’un besoin fondamental 
different, qui rappelle la pyramide de Maslova (c/. section 
28 sur la motivation) qui va expliquer et alimenter ses 
comportements : 

- le type « Promouvant » (cadrant ascendant/expansif- 
toume vers les gens) a un fort besoin d’etre reconnu. II 
aime etre au centre, est sensible a I’image et au prestige. 
I II est enthousiaste, affirmatif, stimulant, creatif, intuitif. 
I II est attire par le deli, prend beaucoup (souvent trop) 
I d’engagements et aime prendre des risques. Dans sa 
I relation au temps, il est oriente vers le futur et la 
I nouveaute ; 

I - le type « Facilitant » (cadrant consentant/expansif- 
■3 toume vers les gens) a un fort besoin d’ appurtenance, 
I d’etre en lien avec les autres. II aime faire partie d’une 

© equipe, il est amical, cooperatif et sensible a 1’ autre. II 
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recherche rharmonie, aime faire plaisir et evite le 
conflit. Dans sa relation an temps, il est toume pareille- 
ment vers le passe, le present et le futur, en fonction de la 
relation dans laquelle il se trouve ; 

- le type « Analysant » (cadrant consentant/reserve-toume 
vers la tache) a un fort besoin de securite. Il aime 
s’appuyer sur les faits et les procedures et approfondir 
ses connaissances. Il est precis, expert, specialise, liable, 
responsable. Il recherche la maitrise de son sujet. Dans 
sa relation au temps, il est tourne vers le passe, les 
valeurs sures, les traditions ; 

- le type « Controlant » (cadrant ascendant/reserve-tourne 
vers la tache) a un fort besoin de realisation. Il aime 
Tefficacite, la determination. Il est pragmatique, 
exigeant, impatient, oriente vers un objectif et des resul- 
tats. Son temps est de I’argent. Il aime aller de I’avant, se 
depasser. Dans sa relation au temps, il est dans le present 
(ou le futur proche) et la tache a accomplir. 

La comprehension que les besoins des personnes peu- 
vent etre differents va etre importante pour etablir une rela- 
tion de confiance : un fonctionnement « analysant » 
privilegiera la fiabilite et la tenue des engagements pour lui 
et pour les autres alors qu’un « promouvant » mettra en 
avant plutdt I’ouverture et la communication ; pour dormer 
sa confiance, un facilitant sera sensible a I’acceptation et le 
non-jugement alors qu’un controlant preferera I’authenti- 
cite du propos meme s’il derange (il dit ce qu’il pense, il 
pense ce qu’il dit !). En fonction du type de 1’ autre, il me 
faudra done adapter ma communication et mes actions sous 
peine de manquer la rencontre avec 1’ autre. 

En general, les gens sont tres a I’aise dans un cadran de 
la matrice, parviennent sans trop de difficultes a adopter 
des comportements caracteristiques d’un ou deux autres 
cadrans et ont un dernier carre ou il leur est plus difficile ou 
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moins naturel, d’aller, notamment dans des situations de 
stress. Cette analyse permet aussi a titre individuel de 
donner des pistes de developpement personnel pour appro- 
fondir ses « angles morts », insuffisamment travailles. A 
titre collectif, elle permet enfin d’assembler des equipes 
(c/. section 24 sur les caracteristiques des equipes perfor- 
mantes) qui associent des individus aux competences com- 
plementaires en fonction de I’objectif donne. 



Conclusions manageriales 

I Resumons-nous : la matrice des styles sociaux definit une 
I cartographie de quatre grands types comportementaux qui 
I permettent de mieux apprehender et entrer en relation avec 
I 1’ autre en prenant en compte ses besoins. 

I 

I Adapter sa communication en fonction de V autre 

t 

■3 Dans ma communication a un contrdlant, il me faudra done 
I privilegier un discours pragmatique, direct, centre sur la 
© « promesse produit » qui repond a la question qu’il se 
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pose : « Qu’est-ce j’ai ay gagner ? » : interaction done de 
type « PowerPoint », synthetique, de quelques points cles 
qui donnera lieu a une explication plus detaillee si le 
contrdlant en a besoin ou pose d’autres questions. L’ evoca- 
tion de details sur ma semaine de vacances passee qui serait 
mal venue avec un contrdlant pas sera beaucoup mieux avec 
un facilitant pour qui rapprofondissement des liens 
personnels, rharmonie du groupe fait partie de la relation 
professionnelle. Une reunion de contrdlants et de facilitants 
ne se deroulera pas de la meme fagon : digressions appre- 
ciees vers I’affectif, le personnel, I’equipe pour le facilitant 
centres par des retours impatients sur 1’ agenda pour le 
contrdlant. Par ailleurs, la communication a un analysant 
devra etre detaillee et precise, repondant aux problemes 
techniques qui pourraient se poser alors que la communica- 
tion a un promouvant devra davantage mettre en avant les 
inn ovations du projet, les benefices pour lui ou son service 
en termes reputationnels. . . 


Developper ses forces et ses angles marts 

Les problematiques de developpement managerial peuvent 
s’ analyser utilement a I’aide de la grille des styles 
sociaux en reperant mes zones de confort et celles de 
travail. 

Une des problematiques frequentes en coaching est par 
exemple la demande faite a des managers tres competents 
de passer d’une logique du « faire » au « faire faire », en 
developpant leur charisme, leur visibilite, leur impact stra- 
tegique. Cette demande pent s’ analyser comme un besoin 
pour un « fonctionnement analysant » d’aller davantage 
vers certaines qualites de promouvants (en gardant ses 
forces d’analysant de rigueur, fiabilite...). A d’autres 
managers, il est demande de s’assouplir, d’arrondir les 
angles, bref de passer d’un mode tres contrdlant a un mode 
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plus facilitant. A d’autres encore, il sera demande avec des 
fonctions manageriales plus importantes, de developper 
une capacite plus grande a trancher dans le vif, de prendre 
des decisions difficiles, de mieux gerer les conflits, c’est-a- 
dire de developper, a cote de qualites de facilitant, des 
vertus plus « contrdlantes ». 

Se focaliser sur les complementarites pas les oppositions 

Les differents comportements des personnes soutenus par 
des besoins differents peuvent aussi expliquer des antago- 
nismes forts entre les personnes : a 1’ extreme, le facilitant 
pensera que le controlant est un monstre froid, 
interesse seulement par les chiffres alors que le controlant 
verra dans le facilitant un champion de la perte de temps et 
de I’inefficacite. Le promouvant pourra reprocher a 
I’analysant d’avoir trop la « tete dans le guidon », de dire 
non a tout, de ne pas avoir une vision alors que I’analysant 
lui reprochera de « brasser beaucoup d’air » et de ne pas 
etre liable. Les styles sociaux et ce type d’outils en general 
nous invitent a depasser cette vision antagoniste pour, au 
contraire, faire de ces differences, des complementarites et 
une richesse pour le groupe. 

Une seule precaution mais de taille dans I’utilisation de 
ces outils de developpement : mal utilises ils ont surtout 
pour vocation de nous rassurer en enfermant 1’ autre, etre 
imprevisible, dans une caricature de fonctionnement dans 
lequel quoi qu’il fasse, il est prisonnier d’une reputation ou 
d’une attente que j’ai de lui. Je me suis rassure au prix de sa 
liberte. Les problemes relationnels ne font que commencer. 
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Ce qu'il faut retenir 

• Les styles sociaux, herites des travaux du semanticien 
C. Osgood dons les onnees cinquonte, sont une grille 
d'onalyse pour mieux decoder et entrer en relation avec 
I'outre. 

• La matrice des styles sociaux est constituee de deux axes : 
ascendant/consentant et expansif/ reserve qui definissent 
quatre types de personnes avec des besoins propres : le 
promouvant, le facilitant, I'analysant et le controlant. 

• Ces types de personnes fonctionnent differemment que ce 
soit dans leur motivation, leurs attentes, leur fagon de creer 
la confiance, leur style de leadership ou leur relation au 
temps. 

• Les styles sociaux sont un outil simple et puissant pour mieux 
communiquer et travailler en complementarite avec I'autre, 
developper ses forces et travailler sur ses faiblesses. 


Voir aussi 

Evaluation de la personnalite - Prophetic auto-realisatrice 
- Theories de la motivation. 

Pour aller plus loin 

Angel P., AmarP., DevienneE., Tence J. (2007). Dictionnaire des 
coachings, Paris, Dunod. 

Cathelat B. (1990). Socio-styles systemes, Paris, Editions d’Organi- 
sation. 

Osgood C., SuciG., Tannenbaum P. (1957). The Measurement of 
Meaning, University of Illinois, Etats-Unis. 
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21 Directif ou partkipatif ? 

Le mouvement des relations 
humaines 


Le mouvement des relations humaines incame par des 
personnes comme Elton Mayo, Abraham Maslow ou 
Douglas McGregor emerge vers les annees trente. Oppose 
a I’ecole classique et son organisation scientifique du 
travail pronee notamment par F. Taylor ou H. Ford, il 
donne une place centrale au salarie au travail, a ses besoins, 
son envie de realisation, ainsi qu’a T importance sociale du 
groupe au travail. C’est Elton Mayo, psychologue austra- 
lien et professeur a Harvard, qui va lancer cette reflexion 
par une serie d’experiences entre 1927 et 1932 aupres des 
ouvriers de Tusine Hawthorne de la Western Electric a 
I Chicago. Ces experiences sur Timportance du facteur 
g humain vont avoir une portee considerable sur les theories 
I manageriales (nouvelles conceptions de T organisation, du 
I leadership, de la motivation, de Tinteret des processus 
I participatifs, de Toptimisation du travail en equipe, etc.). 

I 

I L’effet Hawthorne 

I Les experiences a Tusine Hawthorne ont commence des 
© 1924, initialement pour mesurer Teffet de Teclairage sur la 


154 


50 petites experiences de psychologic du manager 


productivite des ouvriers. Deux groupes out ete constitues, 
le premier, groupe test, soumis a une variation de I’inten- 
site lumineuse alors que le second, groupe temoin, conti- 
nue a travailler sous un eclairage constant. U intensification 
de r eclairage ameliore effectivement le rendement du 
groupe test mais et de fagon surprenante, la productivite du 
groupe temoin augmente, elle aussi, sans raison apparente. 
Plus surprenant encore, les chercheurs constatent que le 
rendement continue a augmenter dans les deux groupes 
quand I’intensite lumineuse est abaissee. Clairement des 
facteurs impactant la productivite etaient en jeu indepen- 
damment du niveau de luminosite. C’est pour « eclairer » 
ces facteurs que Mayo est appele. 

CQ Eclairage sur les conditions de travail 

Dans une serie d'experiences, Mayo et son equipe consti- 
tuent un petit groupe d'ouvrieres qui ossemblent des relois 
telephoniques. Ces ouvrieres sont informees des objectifs des 
etudes qui sont de contribuer d une plus grande productivite 
et satisfaction des employes ou travail. Il est demonde d ces 
ouvrieres, qui seront consultees tout ou long du processus, de 
travailler d leur cadence hobituelle qui est consignee. Un 
climot de dialogue convivial est mointenu entre les ouvrieres 
et les chercheurs. La productivite des ouvrieres est mesuree 
sous differentes conditions. On constate oinsi que le rende- 
ment augmente sensiblement ovec ^introduction de pauses 
dons lo journee de travail, I'offre d'un repas chaud gratuit, le 
roccourcissement de lo duree quotidienne de travail. De 
fogon surprenante, dons une derniere condition d'experience 
ou toutes les ameliorations des conditions de travail prece- 
demment introduites sont retirees, les chercheurs observent 
une productivite record des ouvrieres. Ce qui est connu sous 
« I'effet Hawthorne » troduiro d lo fois I'importonce d'etre 
observe et reconnu et lo primoute du focteur humoin ou-deld 
des conditions objectives de travail. 


Le manager face a ^organisation 


155 


Mayo conduira un grand nombre d’ experiences touchant 
a la redefinition des postes, I’amenagement du temps de 
travail, I’introduction des temps de pause, etc. Ces resultats 
totalement en contradiction avec la logique taylorienne pre- 
valente qui veut rationaliser au maximum la production en 
laissant peu ou pas d’autonomie au salarie, soulignent 
I’interet de solliciter les salaries qui, ainsi valorises et en 
demande de dialogue avec des superviseurs plus a I’ecoute, 
participent davantage et avec plus d’implication a I’amelio- 
ration des processus de travail et de la productivite. Mayo 
montrera I’existence d’un lien etroit entre sentiments et 
comportements des ouvriers et de fagon plus generale entre 
satisfaction des ouvriers et productivite globale. Les etudes 
de Mayo montrent enfin I’importance du poids du groupe 
sur les comportements individuels et 1’ impact des normes 
collectives sur la performance des ouvriers. Mayo observe 
en effet comment une activite sociale intense se developpe 
dans le groupe, caracterisee par I’emergence de leaders 
naturels, d’une norme groupale de productivite et d’une 
discipline interne, non imposee par la hierarchie. Au final, 
en matiere de rendement, les considerations salariales, 
certes importantes, pesent beaucoup moins que la recon- 
naissance de la personne, des sentiments positifs au travail 
et les normes internes du groupe auquel elle appartient. 
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Conclusions manageriales 

Le courant des relations humaines met au centre de I’orga- 
nisation le facteur humain en s’interessant aux dimensions 
emotionnelles, relationnelles et motivationnelles de la 
personne au travail. II s’attache a enrichir la nature du 
travail en redonnant a I’individu plus d’ autonomic et de 
participation dans le processus decisionnel et, en corollaire, 
une plus grande capacite de realisation de soi. Les etudes 
princeps de I’usine d’ Hawthorne^ montrent que c’est 
moins 1’ amelioration des conditions objectives de travail 
que r attention aux relations humaines et la reconnaissance 
des personnes qui permet une amelioration de la perfor- 
mance. Autant de pistes possibles pour le manager. . . 


Etes-vous X ouY ? 

Doublas McGregor resume en le caricaturant le debat qui 
oppose ecole classique et mouvement des relations humai- 
nes. II oppose deux fagons de concevoir la nature humaine 
et le management au travers de ce qu’il appelle la theorie X 
et la theorie Y. La theorie X, plus proche des tenants taylo- 
riens, affirme que I’individu pergoit le travail comme une 
necessite, qu’il souhaite etre dirige, evite les responsabili- 
tes et recherche la securite. La theorie Y, qu’il incarne avec 
le mouvement des relations humaines, voit chez I’homme 
au travail une demande de responsabilisation, d’implica- 
tion et de realisation et un potentiel inexploite. Manage- 
ment directif ou participate sont des echos toujours actuels 
de ces debats. Quelle strategic est optimale ? Me Gregor 
lui-meme est pris d’ailleurs dans ce dilemme managerial 
quand il evoque un poste de dirigeant qu’il avait accepted 
et dans lequel son attitude consensuelle, non autoritaire. 


1. La methodologie et les conclusions des etudes Hawthorne seront tres 
attaquees mais leur impact reste considerable. 
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presque angelique se heurte a une realite dans laquelle en 
tant que dirigeant il reconnait qu’il aurait du exercer plus 
d’autorite, s’engager, trancher et done accepter de mecon- 
tenter. La reponse pour le manager semble plutdt etre dans 
r acquisition d’une flexibilite comportementale entre direc- 
tivite et consensualite en fonction du contexte, de I’urgence 
de la situation ainsi que de la personnalite, I’autonomie et 
les besoins de son interlocuteur. 

Plus d’ empowerment et de reconnaissance 

Les sportifs parmi vous confesseront qu’ils jouent mieux, 
courent plus vite, sont plus determines quand ils sont regar- 
des, une variante de I’effet Hawthorne. Les autres convien- 
dront qu’ils ont envie de faire plus ou mieux quand ils sont 
encourages et valorises par un regard bienveillant. Pour le 
manager ou dirigeant, ce travail d' empowerment de 1’ autre 
peut se faire de plusieurs fagons : faire en sorte que ses 
collaborateurs se sentent importants en leur temoignant de 
la reco nn aissance pour leurs efforts ; deleguer certaines 
taches en montrant a I’autre qu’on lui fait confiance et en 
lui donnant 1 ’ in formation et le suivi dont il a besoin pour y 
arriver et se developper ; preserver une certaine 
autonomie dans 1’ organisation de leur travail ; donner des 
responsabilites ; les laisser prendre des engagements par 
2 eux-memes plutdt que les y contraindre, pour les motiver 
I davantage ; adopter un regard positif de confiance (c/. 
I section 12 sur Vejfet Pygmalion), autoriser I’erreur pour 
I encourager I’initiative. . . et tout ceci neanmoins sans ceder 
I a un angelisme contre-productif, un laisser-aller qui n’assu- 
I merait pas ses responsabilites et qui se retoumerait rapide- 
I ment centre le manager. 


I 2. Professeur au MIT pendant douze ans, il accepta le poste de recteur an 
© lycee d’Antioch. 
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Ce qu'il faut retenir 

• Le mouvement des relations humaines emerge vers les 
annees 1 930 en opposition d I'ecole clossique en donnant 
une place centrale ou focteur humain au travail. 

• Les experiences fondotrices sont celles conduites par E. 
Mayo d I'usine Hawthorne. 

• Ces travaux montrent que I'ottention portee aux relations 
humaines, I'implication et la reconnaissance des salaries 
sont primordioles dans la performance individuelle et collec- 
tive. 

• Ce mouvement aura une portee considerable sur les con- 
ceptions d'organisation, de leadership et de motivation au 
travail. 


Voir aussi 

Theories de la motivation - Influence sociale normative - 
Prophetie auto-realisatrice ou Teffet Pygmalion. 

Pour aller plus loin 

Carnegie D. (1936). Comment sefaire des amis, Paris, Livre de poche 
(traduction fran9aise, 1990). 

Mayo E. (1949). Hawthorne and the Western Electric Company. The 
Social Problems of an Industrial Civilisation, New York, Routledge. 


22 Are you globish? 

Diversite et management 
interculturel 


« Toute la terre avail une seule langue et des paroles 
semblables. . . » C’est sur ces mots que commence le chapi- 
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tre 11 de la Genese. Et puis les hommes, pour se fake un 
nom, se mirent en quete de batir une ville et une tour dont 
le sommet toucherait le ciel. L’Etemel confondit leur 
langage afin qu’ils ne se comprennent plus les uns les 
autres E . . et les problemes interculturels commencerent. 

Initialement disperses sur la surface de toute la terre par 
la punition divine, les hommes sont sommes depuis quel- 
ques decennies de travailler de plus en plus etroitement 
ensemble sous I’effet de facteurs multiples : mondialisation 
acceleree par la chute du mur de Berlin et le developpe- 
ment des puissances asiatiques, notamment indiennes et 
chinoises ; liberalisation et ouverture des marches domesti- 
ques, internationalisation des activites, croissance explo- 
sive et fluidite des marches des capitaux, emergence de 
nouvelles technologies de rinformation et de la communi- 
cation qui transcendent les frontieres, etc. Babel revient 
banter le dirigeant et 1’ oblige a mieux comprendre ces cul- 
tures auxquelles il est de plus en plus confronte au quoti- 
dien. Mais au fait, c’est quoi la culture? Pour I’UNESCO 
(1982)2, la culture est consideree comme « I’ensemble des 
traits distinctifs, spkituels et materiels, intellectuels et 
affectifs, qui caracterisent une societe ou un groupe social. 
Elle englobe, outre les arts et les lettres, les modes de vie, 
les droits fondamentaux de I’etre humain, les systemes de 
valeurs, les traditions et les croyances ». 

I Cette notion de culture est profonde dans sa portee, asso- 
B ciant elements explicits et implicites, observables ou invisi- 
I bles et fortement structurante pour I’individu et ses modes 

I 

■| 1. Genese 11, chapitre « Noe ». Babel viendrait de I’hebreu Balal, 
I confondre, comme le suggere le verset 9 : « C’est pourquoi, on la 
'f' nomma Babel parce que la, le Seigneur confondit le langage de tons les 
I hommes et les dispersa sur toute la surface de la terre. » 

I 2. Conference mondiale sur les politiques culturelles, Mexico City, 
g juillet 1982 
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d’ apprehension du monde. Dans The Geography of Thought, 
le psychologue Richard Nisbett (2003) met en regard les 
cultures occidentales et orientales et montre comment ces 
deux systemes de pensee qui se sont developpes au havers 
d’ecologies, d’histoires et de philosophies differentes con- 
duisent a des perceptions de la realite et des fagons 
d’apprehender le monde fondamentalement differentes. 
Nisbett contraste ainsi une vision occidentale, heritee de la 
Grece qui met en avant I’individualisme, une approche ana- 
lytique et dialectique pour arriver a une verite sur I’objet 
d’etude, le besoin de controle et de reussite personnelle a 
une vision orientale axee sur un postulat collectiviste, pri- 
vilegiant la recherche de I’harmonie, holistique dans son 
approche, et mettant en avant le groupe et les relations sur 
I’individu. Nisbett rappelle une experience interessante de 
psychologues cognitivistes. 

CQ Des fa^ons de voir differentes... 

Mutsumi Imae et Dedre Gentner (1994) ont mene des expe- 
riences dans lesquelles ils montrent des objets faits d'une 
matiere particuliere, comme par exemple une pyramide en 
liege a des sujets japonais et americains d'ages differents. Ils 
montrent alors a leurs sujets deux plateaux presentant res- 
pectivement des objets de meme substance mois de forme 
differente et d'autres de meme forme mais de substance dif- 
ferente en leur demandant quels objets ressemblaient d ce 
que I'on avait fait voir precedemment. Les participants ameri- 
cains dans leur majorite choisissaient des objets qui avaient 
la meme forme (par exemple une pyramide en plastique) 
alors que les participants japonais se laissaient guider par la 
matiere et choisissaient des objets faits de la meme matiere 
(objets en liege). De grandes differences etaient observees 
dans la moniere de percevoir la realite (approche analyti- 
que, atomiste, centree sur I'objet et sa forme par rapport d 
une approche holistique, continue, centree sur la substance) 
tant chez les enfants que les adultes. 
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Le contraste culturel entre individualisme occidental et 
collectivisme oriental est illustre par une petite experience 
amusante des psychologues sociaux Sheena Yengar et 
Mark Lepner (1999). 

m Entre I'orient et I'occident... 

Dans cette experience, les psychologues ont demonde d des 
enfonts americoins, chinois et joponois ages de sept d neuf 
ons de resoudre des anagrommes d portir de series de mots. 
A certains enfonts, ils demonderent de trovoiller sur une cote- 
gorie precise d'anogrommes ; d d'outres ils leur loisserent le 
choix ; enfin d un troisieme groupe d'enfonts, ils leur dirent 
que I'experimentoteur ovoit porle d leur mere et que celle-ci 
souhoitoit qu'ils trovoillent sur une cotegorie precise d'ono- 
grommes. Les chercheurs ont alors colcule combien d'ono- 
grommes etaient resolus : les enfonts americoins montrerent 
le plus haut niveau de motivation quand ils avaient le choix 
de lo cotegorie d'onogrammes d resoudre et en revanche 
presenterent lo motivation lo moins elevee quond c'etoit leur 
mere qui etoit supposee avoir choisi lo cotegorie de I'exer- 
cice. Les enfonts osiotiques montrerent ou controire lo moti- 
vation lo plus elevee quond c'etoit leur mere qui etoit 
supposee avoir choisi I'epreuve. Resistance done de I'enfant 
omericoin qui ressentait que son outonomie etait menacee 
d'un cote qui controstoit avec le ploisir de I'enfant osiotique 
privilegiont I'hormonie et I'oppartenance d un groupe. 

I 

I On pourrait multiplier les experiences qui montrent que 
I la culture est un filtre puissant qui dessine une realite 
I propre a chacun en fonction de son appartenance et qui est 
I loin d’etre universelle. On comprend que le facteur culturel 
I puisse etre source d’enrichissement mais aussi porteur de 
I complexification et de malentendus entre les personnes. 
■3 Cette comprehension de I’interculturel passe par une capa- 
I cite de prise de recul et d’analyse de sa propre culture et 
© celle de 1’ autre, pour comprendre les referentiels en pre- 
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sence et dans le respect de chacun parvenir a la realisation 
d’objectifs communs. 

Un certain nombre de travaux ont ete conduits sur les dif- 
ferences culturelles dans le domaine managerial. Le socio- 
logue hollandais Geert Hofstede a mene dans les annees 
1960-1970, une enquete sur cent seize mille employes de 
filiales d’lBM dans le monde a partir d’un questionnaire 
evaluant attitudes et valeurs au travail. Dans une lignee 
similaire, deux professeurs, Fons Trompenaars et Charles 
Hampden- Turner ont recueilli des milliers de reponses sur 
les valeurs culturelles dans cent pays. Leurs analyses facto- 
rielles ainsi que d’autres travaux ont fait ressortir des gran- 
des variables ou dimensions autour desquelles s’expriment 
et s’expliquent a differents degres les differences intercul- 
turelles. Ces dimensions incluent notamment ^ : 

- la relation au pouvoir : elle contraste des fonctionne- 
ments de type hierarchique (par exemple, pays arabes) a 
des fonctionnements de type plus egalitaire (par exem- 
ple, pays europeens sauf la France a la fois hierarchique 
et contestataire) ; 

- la relation au groupe : elle renvoie a des systemes favori- 
sant Tindividualisme (par exemple, USA/Europe de 
1’ Guest) ou au contraire privilegiant le collectivisme et 
I’appartenance au groupe (par exemple, Asie) ; 

- la relation a F incertitude : cette dimension met en regard 
les pays inconfortables face a I’imprevisible qui privile- 
gient la stabilite et I’ordre (par exemple, Japon, France), 
avec d’autres pays plus flexibles et sereins face au chan- 
gement (par exemple, Norvege, Singapore) ; 

- la relation au genre : eUe contraste pays dits « mascuhns », 
ou argent, ambition, statut sont cles (par exemple. 


1. Remerciements a Michel Moral, consultant d’AXIS MUNDI et auteur 
de Le Manager global (Dunod) pour ses eclairages experts. 
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Japon, pays anglo-saxons) et pays dits « feminins » ou 
qualite de vie, cooperation, soutien et consensus sont 
importants (par exemple, pays nordiques) ; 

- la relation au temps : elle evoque les perceptions cultu- 
relles differentes sur la notion de temps : pays dits 
« sequentiels » au temps compte, ponctuels, focalises 
souvent sur le present et sur une tache a la fois (USA, 
Europe du Nord) versus pays synchroniques qui melan- 
gent les temps, les taches et qui sont plus souples (par 
exemple, Asie) ; 

- les modes de raisonnement : ils different entre pays a 
mode inductif (Chine, Japon) et ceux a mode deductif 
(par exemple, la France), les visions analytiques (USA) 
des visions synthetiques (Asie, France) ; 

- d’autres dimensions incluent les modes de communica- 
tion (expressif ou neutre, formel ou informel, direct ou 
indirect), la relation a Faction (priorite a I’etre ou le 
faire), la relation a Fenvironnement (interne versus 
exteme), etc. 

Dans ces etudes les Europeens et la France se placent 

souvent en position intermediaire entre FExtreme-Orient et 

F Occident americain. 

Conclusions manageriales 

I Resumons-nous : la culture agit comme un filtre puissant 
I qui influence ce que nous voyons comme ce que nous igno- 
I rons, la fagon dont nous apprehendons le monde et dont 
I nous agissons et ceci de fagon plus ou moins consciente. La 
I personne en face de nous subit les memes influences cultu- 
I relies, ce qui peut creer un decalage dans les perceptions, 
I les attentes et le fonctionnement de chacun et etre source 
■3 d’incomprehension. L’ adaptation culturelle est indispensa- 
I ble pour entrer en relation avec F autre et se fait a un triple 
© niveau : 
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- connaissance du contexte culturel de I’autre (niveau du 
savoir) ; 

- volonte de reconnaitre et de prendre en compte la culture 
de r autre (niveau emotionnel) ; 

- capacite a changer son comportement pour s’y adapter 
(niveau comportemental). 

Prise de recul, ouverture, empathie, motivation, compe- 
tences relationnelles sont autant d’armes pour le voyage 
interculturel ou notre « manager frangais moyen » devra 
prendre garde a de nombreux pieges ^ : 

- dans la relation au pouvoir, celui-ci tenant d’un systeme 
plutot hierarchique (quoique contestataire a la frangaise) 
pourrait trouver les relations de travail en pays scandina- 
ves egalitaires un peu trop informelles, trop tournees 
vers le consensus, voire irrespectueuses de la part de ces 
subordonnees ; 

- I’individualisme du manager frangais pent etre mal 
pergu par des traditions orientates plus collectivistes 
mettant en avant I’appartenance a un groupe et les vertus 
de loyaute et de cooperation. Ce manager pent insuffi- 
samment prendre en compte dans sa volonte de s’impo- 
ser le risque de perte de face de son interlocuteur ou etre 
frustre par des modes de decisions privilegiant le 
groupe ; 

- le mode de travail frangais, relativement intolerant a 
I’incertitude va tenter de prevenir ou de gerer le change- 
ment par une approche proceduriere securisante (vite un 
reglement !) qui tranchera avec des milieux plus infor- 


1. Le premier piege etant probablement celui du stereotype ou de la cari- 
cature dans lequel on reduit I’autre a une somme d’attributs qu’il est 
suppose posseder du fait de sa culture. De fait, I’autre est nie dans son 
unicite. 
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mels ou pragmatiques ou le changement et le risque sont 
geres de fagon plus sereine ; 

- le manager frangais (issu d’un pays dit plutot « feminin »), 
pourra etre juge comme insuffisamment travailleur ou 
motive par ses collegues anglo-saxons ^ que lui pourra 
trouver en revanche trop brutaux ou unidimensionnels. 

- le manager frangais, habitue au raisonnement deductif 
pourra etre accuse de manquer de pragmatisme par ses 
collegues americains analytiques, exigeant de partir de 
faits et non d’une theorie, a qui il reprochera, en revan- 
che, un manque de subtilite. 

On pourrait multiplier ces exemples qui temoignent de 
r importance du fait culturel que le manager doit prendre 
en compte. Pas besoin d’ailleurs d’aller a I’autre bout du 
monde. Notre grand pays offre des contrastes culturels par- 
fois saisissants entre nord et sud, Paris et province, citadins 
et ruraux, etc. La culture est partout. . . 


Ce qu'il faut retenir 

• Le nouvel environnement economique place sous le signe de 
la globalisation rend de plus en plus essentiel le manage- 
ment interculturel. 

• La culture est I'ensemble des traits distinctifs, spirituals et 
materiels, intellectuals et affectifs, qui caracterise un groupe. 
Elle englobe valeurs, traditions et croyonces. 

• Les differences interculturelles s'expriment autour de gran- 
des dimensions comme la relation au pouvoir, au groupe, d 
I'incertitude, au genre, au temps, d la fagon de raisonner ou 
de communiquer. 


1. L’ auteur a travaille aux Etats-Unis et en Grande-Bretagne, pays ou les 
qualificatifs de driven, intense, committed figurent parmi les plus 
elogieux dans un entre tien annuel d’ evaluation 
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• Dans les etudes, la France avec les Europeens se place sou- 
vent en position intermedioire entre I' Extreme-Orient et 
I'Occident americoin. 

• L'odoptotion culturelle se fait par la connoissonce de la cul- 
ture de I'autre, la volonte de la reconnaTtre et de la prendre 
en compte et le chongement comportemental. 

• Prise de recul, ouverture, empothie, motivation, competen- 
ces relotionnelles sent des ingredients essentiels dons la 
comprehension interculturelle. 


Voir aussi 

Caracteristiques des equipes performantes - Le dilemme 
du prisonnier. 

Pour aller plus loin 

Hofstede G. (1997). Cultures and Organizations : Software of the 
Mind, New York, McGraw Hill. 

Moral M. (2004). Le Manager global. Comment piloter une equipe 
multiculturelle, Paris, Dunod. 

Nisbett R. (2003). The Geography of Thought, New York, Free Press. 


23 Du complique au complexe 
L'approche systemique 


L’approche systemique emerge dans les annees cinquante 
sous r influence de deux grands courants que son! la theorie 
generale des systemes (Ludwig von Bertalanffy, 1947), qui 
soutient que le tout est plus important que la somme des 
parties qui le composent, et la cybemetique {cf. notamment 
Norbert Wiener), qui s’interesse a 1’ autoregulation de 
systemes par des processus de recyclage de I’information 
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(litteralement « le feedback ») k La systemique depasse le 
cadre artificiellement isole de I’individu pour prendre pour 
objet d’etude le contexte dans lequel il evolue et les inte- 
ractions qui s’y deroulent. Aux explications analytiques et 
lineaires heritees de la logique newtonienne, elle propose 
de substituer une vision holistique, circulaire et interactive. 
Au cceur de 1’ analyse figure le systeme, congu comme un 
ensemble d’ elements interdependants qui a ses regies de 
transformation et d’autocontrdle pour assurer son maintien. 
En psychologie, les representants de cette approche comme 
la figure de proue Gregory Bateson donneront naissance 
notamment au mouvement des therapies familiales. La 
famille comme systeme structure avec ses regies devient 
I’objet d’etude. Dans cette conception, ce sont des interac- 
tions familiales problematiques qui font emerger des symp- 
tomes chez un des membres du systeme, qui est seulement 
le representant « sacrifie » d’une dysfonctionnalite globale 
mais qui, par son trouble, permet au systeme de maintenir 
son equilibre ou « homeostasie ». 

Le tout est plus que la somme des parties 

Le systeme est d’une autre nature que les parties qui le 
composent ce qu’une vision analytique qui vise une compre- 
hension partie par partie ne pent apprehender pleinement. 
Reduire le corps humain a la somme de ses organes, c’est 
i faire I’impasse sur toutes les proprietes du systeme en termes 
s d’organisation et de regulation, de lien entre les parties, de 
I vicariance ou suppleance de fonctions par d’autres, etc. 
I L’analyse separee de molecules d’hydrogene et de 
I 

■a 

I 1. Un bon exemple de systeme auto-regule est celui d’une une piece 
chauffee par un thermostat : le thermostat recycle I’information appor- 
I tee par la temperature ambiante en se mettant en route ou s’arretant 
I automatiquement en function de cette temperature, ce faisant garantis- 
© sant une stabilite thermique a I’ensemble. 
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d’oxygene ne nous permet pas d’anticiper que dans I’interac- 
tion de ces molecules sous la forme H 2 O, nous obtiendrons 
quelque chose de fondamentalement different de ces compo- 
santes. Cette eau prendra d’ailleurs des aspects differents 
(liquide, glace, vapeur) en fonction de I’environnement 
soulignant 1’ influence du contexte plus large. Le systeme que 
nous prenons pour reference est rarement un systeme ferme 
autarcique mais plonge dans une interaction avec d’autres 
systemes ouverts qui I’influencent : le systeme forme par le 
manager, seul va ainsi etre impacte par le systeme constitue 
avec son chef, lui-meme inclus dans les systemes plus larges 
de I’equipe, de I’organisation, du secteur concurrentiel, etc. 

Circularite et retroaction 

Chaque systeme a ses propres regies de fonctionnement et de 
regulation. La causalite lineaire classique (A cause B) doit 
etre remplacee par une vision systemique qui est fondamen- 
talement circulaire dans laquelle chacun est a la fois I’effet et 
la cause au travers de phenomenes de retroaction ou feed- 
back (A cause B qui cause A, etc.). Le systeme forme par le 
couple illustre une logique propre qui ne s’exphque pas 
seulement par les deux personnes en presence mais se joue 
beaucoup dans leur mode de relation qui deterrnine une 
dynamique conjugate comme I’illustre cet exemple. 

m Ca, c'est le bouquet ! 

Monsieur et Madame s'opposent souvent sur le fait que Mon- 
sieur est juge insensible aux demandes d'affection de 
Madame et ne lui temoigne pas suffisamment de preuves 
d'amour. Un soir, il decide de se reprendre et rentre d la 
maison avec un bouquet de fleurs. Voild ce que cela donne : 
M. — Cherie, je suis rentre ! Je t'ai apporte des fleurs ! 

Mme. — Des fleurs ? Merci mais pourquoi ? Tu ne m'appor- 
tes jamais des fleurs ? 

M. — Justement, j'ai voulu te faire plaisir ! 
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Mme. — Mais c'est bizarre, ga ne t'arrive jamais ? ! 

M. — Bien justement, j'ai voulu changer cela. 

Mme. — Oh toi tu me caches quelque chose, ce n'est pas 
normal ! 

M. — Mais non je t'assure, et moi qui pensais que cela te 
ferait plaisir... 

Mme. — Ca suffit ! Comment s'appelle-t-elle ! 

M. — Oh tu m'embetes, c'est la derniere fois que j'ai une 
attention pour toi... 

...et le bouquet fut promptement envoye d la figure de 
Madame. 

Une explication causale lineaire, a laquelle risque de 
ceder chacun des protagonistes quand il raconte cede his- 
toire, renvoie chacun sur ses positions (c’est sa faute !) ^ et 
ne resout rien. Elle ne permet pas de comprendre la circula- 
rite du processus qui se joue et dans lequel chaque inter- 
vention des deux epoux agit comme un feedback 
renforgateur qui contribue a la spirale qui amene cette crise 
(et alimentera les prochaines). La prise de conscience par 
chacun des deux de la nature systemique du processus dans 
lequel chacun alimente la colere de 1’ autre permet en 
revanche de comprendre leur co-action et responsabilite 
dans cette interaction negative et de communiquer pour 
desamorcer I’escalade. 

D’un monde complique a un monde complexe 

La systemique nous projette dans un monde complexe dans 
lequel il n’y a pas une seule bonne reponse a une question 
du fait de I’interdependance des facteurs regnant au sein 
d’un systeme. Le fait que ce systeme soit lui-meme plonge 


1. Lui : elle est completement « parano », c’est sa faute ! Elle : il n’est 
jamais attentionne ce n’est pas normal et comme je suis a plaindre ! 
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dans d’autres systemes en interaction fait qu’une decision 
prise aura des effets attendus et des effets plus surprenants 
voire centre productifs De plus, meme si je suis capable 
d’anticiper certains effets, je ne peux pas predire avec certi- 
tude la fagon dont va se derouler un processus au sein d’un 
systeme complexe. La logique euclidienne dans laquelle A 
ou non-A doit etre vrai est aussi battue en breche par la 
conception systemique qui considere les choses comme des 
processus en evolution permanente et non des structures 
permanentes. A et non A sont possibles en meme temps a 
un niveau superieur. Ainsi I’etre et le non-etre trouvent une 
synthese dans le concept de devenir qui est I’un et I’autre. 
La logique systemique est inclusive et non exclusive : je 
peux etre un manager directif et participate en function des 
situations. Je peux reussir ma vie professionnelle et mainte- 
nir un equilibre personnel. 

Conclusions manageriales 

Co-construction dans la circularite 

La logique systemique suggere une decentration de I’indi- 
vidu isole pour s’interesser, avant tout, au contexte rela- 
tionnel dans lequel celui-ci interagit. Pour le manager, il est 
interessant d’abandonner la causalite lineaire pour se repla- 
cer dans une vision plus interactionnelle et circulaire dans 
laquelle il prend conscience qu’il est le plus souvent dans 
une situation de co-construction sur laquelle il peut peser. 
Prenons un exemple : un manager se plaint de 1’ attitude 
perfectionniste et castratrice de son chef qui brise systema- 
tiquement toute initiative de sa part. Une analyse systemi- 


1. Exemple d’effet pervers : j’augmente les primes au merite dans un 
departement pour encourager le chiffre d’affaires mais ce faisant je 
favorise la retention d’ informations, le non-partage et decourage le 
travail en equipe ce qui fait baisser le chiffre d’affaires. 
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que pourrait reveler que son chef nouvellement arrive se 
sent en fait menace dans ses attributions, defend sa legiti- 
mite devant ses subordonnes avec rigidite et qu’une attitude 
plus respectueuse et conciliante du cadre pourrait ameliorer 
la relation. Un changement d’attitude du cadre participe, en 
effet, de I’enclenchement d’un cercle vertueux, ou le chef, 
se sentant davantage valide dans son role hierarchique, 
accepte plus les contributions de ce cadre, lequel, a son 
tour, se trouve mieux dispose a son egard, lui temoigne 
plus de respect, etc. 

Et la responsabilite du systeme dans tout cela ? 

La vision systemique permet aussi de replacer les erreurs 
ou errements d’une personne dans une perspective plus 
globale. Ainsi la presence de comportements indesbables 
dans une entreprise interroge tout autant les personnes 
concernees par ces agissements que le systeme qui les a 
rendus possible. Un manager pervers qui sevit dans un 
groupe renvoie tout autant a une pratique individuelle 
punissable qu’a un ensemble de pratiques d’entreprise qui 
ont pu laisser advenir cette situation (culture de I’entre- 
prise, modes de remuneration, processus de reporting et 
supervision, etc.). C’est tout le systeme qui doit alors etre 
analyse et traite et pas seulement le coupable designe. 


« U entreprise, une grande famille ? 


Les entreprises comme les families ont leurs histones 
structurees autour de mythes fondateurs, d’evenements de 
vie, de conflit de loyaute, de jeux d’alliance et de pouvoir. 
L’approche systemique permet une lecture particuliere de 
ces interactions. Ainsi en est-il de ce chef qui se heurte lors 
de la prise d’un nouveau poste a des loyautes invisibles 
envers I’ancien patron qui font qu’il est rejete par I’equipe 
en depit de ses efforts : pour cette equipe, accepter I’un 
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serait trahir 1’ autre La fusion de deux organisations est 
aussi souvent le theatre d’un affrontement entre deux logi- 
ques et deux systemes de croyances et d’allegeance. La 
systemique nous permet de replacer ces interactions dans 
un cadre conceptuel riche et d’inscrire I’individu dans un 
systeme plus large d’appartenance. Cette approche offre 
aussi des grilles de lecture pour I’observation du fonction- 
nement d’une equipe : nature de la mission groupale, 
phenomenes de coalitions, de jeux de pouvoir, de choix de 
bouc emissaires, de delegation de certains devoirs a une 
personne, de confusion des territoires, etc. 

Mozart nous rappelle que « la musique est entre les 
notes ». La systemique nous interpelle dans ces espaces, 
ces entre-deux d’interdependance entre les personnes dans 
lesquels se negocie la sante du systeme. 

L’interdependance des parties d’un systeme fait aussi 
qu’une toute petite vis, en apparence insignifiante, dans un 
carburateur a le pouvoir, si elle manque, de stopper la plus 
belle mecanique dans une cruciale traversee d’un desert. Le 
Traite des Peres^ nous enseigne : « Ne dedaigne aucun 
homme et ne meprise aucune chose car il n’y a pas 
d’homme qui n’ait son heure et il n’y a pas de chose qui ne 
trouve sa place. » Une morale tres systemique ! 


1. A la maniere de ces conflits de loyaute familiaux que subissent les 
enfants entre parents biologiques et parents adoptifs et qui les laissent 
dans des situations difficiles. 

2. En hebreu, Pirke Avot, recueil de maximes de sages d’Israel autour de 
I’ere chretienne. 
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Ce qu'il faut retenir 

• L'approche systemique naTt dans les annees cinquante de la 
convergence entre la theorie generale des systemes et la 
cybernetique. 

• Elle depasse le cadre artificiellement isole de I'individu pour 
prendre pour objet d'etude les systemes dons lesquels il 
evolue et les interactions qui s'y deroulent. 

• L'approche systemique insiste sur le fait que le tout est d'une 
outre nature et plus que lo somme des parties. Circularite 
des processus et phenomenes de retroaction sent des cles 
ouvront sur un monde complexe. 

• Il existe des paralleles importants entre I'entreprise et la 
famille, objet d'etude des therapies systemiques familiales. 
Ces deux systemes peuvent utilement s'analyser d partir des 
outils systemiques. 


Voir aussi 

Caracteristiques des equipes performantes. 

Pour aller plus loin 

Kourilsky F. (2004). Du desir au plaisir de changer, Paris, Dunod, 3*= 
ed. 

Malarewicz A. (2005). Systemique et entreprise, Village Mondial. 
Senge P. (2000). La Cinquieme Discipline, Paris, Editions Generates 
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24 L'union fait la force ? 

Caractenstiques des equipes 
performantes 


Le travail d’equipe est au cceur de la performance organisa- 
tionnelle. L’ organisation taylorienne, hierarchique, est de 
plus en plus remplacee par des fonctionnements en reseau 
plus souples qui mettent beaucoup plus en avant la neces- 
site de travailler ensemble dans des groupes dont la duree 
de vie est variable. La complexite et la rapidite d’evolution 
de I’environnement rendent tres difficile la reunion de 
toutes les competences necessaires autour d’une meme 
personne. II faut done travailler ensemble ! Ce fonctionne- 
ment collectif presente beaucoup d’avantages : deux 
cerveaux valent mieux qu’un, il permet de rassembler un 
ensemble de savoirs et de competences plus larges et plus 
riches pour prendre des decisions et s’ adapter en connais- 
sance de cause ; il permet de voir se confronter des points 
de vue differents pour parvenir a de meilleures decisions ^ ; 
il fait qu’une decision prise de fagon consensuelle a plus de 
chance d’etre portee et relay ee par les personnes qui en ont 
ete des co-acteurs et responsables, etc. Ce fonctionnement 
collectif presente aussi des inconvenients : processus 
couteux en temps et en energie pour rassembler les person- 
nes, coordonner leur action et parvenir a des decisions 
collectives ; phenomenes propres aux groupes qui biaisent 
les processus de decision : pressions a la conformite (c/. 
section 13) vers une pensee unique limitant la creativite et 


1. La psychologie du developpement montre Limportance pour revolu- 
tion de la persoruie de ce qu’on appelle le « conflit socio-cognitif », 
c’est-a-dire la confrontation dynamique de ses savoirs avec celles de 
I’autre, permettant de transcender les differences et de parvenir a une 
solution commune meilleure. 
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la valeur ajoutee, effet de polarisation vers le leader ou le 
groupe majoritaire et/ou vers des decisions plus risquees ^ 
au contraire, radicalisation du propos pour soutenir une 
these minoritaire, risque du consensus mou qui ne satisfait 
personnel, etc. 

Construction d’une equipe 

Comment se construisent les equipes ? Tuckman (1965) ^ 
propose un modele generique en cinq phases permettant de 
definir le developpement des equipes : 

- la phase initiale de « formation » (forming) du groupe 
est centree sur la definition des objectifs de I’equipe. 
L’ incertitude et la prudence regnent parmi les membres 
dans I’attente d’une clarification de leurs roles respectifs. 
Des premieres regies de fonctioimement commencent a 
emerger ; 

- la phase « d’ agitation » (storming) qui suit est placee 
sous le signe du conflit sur la raison d’etre et la direction 
du groupe. Le leadership (s’il n’a pas ete designe preala- 
blement) et 1’ attribution des responsabilites s’affirment a 
ce stade ; 

- la phase de « stabilisation » (norming) est marquee par 
I’emergence d’une norme groupale, d’une identite 
d’equipe et le developpement de relations plus etroites 
entre les membres. Les recalcitrants sont a ce stade pries 
de se conformer au groupe et la cohesion se renforce ; 


1. L’ effet de polarisation montre que les attitudes de groupe peuvent etre 
plus extremes que celles des individus qui le composent contrairement 
a r opinion courante selon laquelle le groupe incite a la prudence ou la 
moderation. 

2. Cf. la phrase de W. Churchill qui nous rappelle qu’un « chameau est un 
cheval de course dessine par un comite ». 

3. Tuckman B. (1965). « Developmental sequences in small groups », 
Psychological Bulletin, 63. 
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- la phase « d’ action » (performing) est placee sous le 
signe de I’operationnel. L’energie depensee precedem- 
ment a etablir des regies de fonctionnement et a se 
connaitre est focalisee ici sur les taches a realiser. 

- enfin la demiere phase est celle de la « dispersion » 
(adjourning) ou I’equipe se prepare a etre demantelee 
car son objet n’a plus de raison d’etre (par exemple, 
realisation d’un projet pour une equipe ad hoc) 

Les exercices de cohesion d’equipe (team building) pren- 
nent souvent comme toile de fond le degre de developpe- 
ment ou de maturite d’une equipe. Tel un etre humain, 
certaines equipes restent en effet bloquees a une phase de 
developpement ou ne resolvent pas tons les delis presentes 
par cette phase ce qui les empeche de fonctionner de fagon 
performante (desaccord sur les objectifs ou la vision, lutte 
de leadership, communication deficiente...). 

CQ Coaching d'equipe 

Nous sommes appeles pour un coaching d'equipe d'un 
comite de direction d'une filiale d'un grand groupe. Le 
leader d'equipe, impose par la direction centrale, a rem- 
place un chef charismatique apprecie. Pris dans ce « conflit 
de loyaute », les membres de I'equipe acceptent mal son lea- 
dership d'autant plus que beaucoup plus directif, il tranche 
avec le management precedent. Ce nouveau chef a mis en 
place une nouvelle strategie, insuffisamment partagee avec le 
groupe qui ne la relaie pas. Les difficultes relationnelles exis- 
tantes sous le precedent chef s'exacerbent, on observe ainsi : 
des coalitions (ephemeres) et des luttes de pouvoir, des con- 
frontations qui tournent souvent au conflit ouvert, des malen- 
tendus profonds entre les membres entretenus par un 
manque d'ecoute et de dialogue ; la competition qui prend le 
plus souvent le pas sur la cooperation. Les reunions d'equipe 
sont improductives (agenda non tenu, processus decisionnel 
defaillant, absences, manque de ponctualite...). 
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Mais au fait qu’est-ce qui fait une equipe performante ? 

Caracteristiques d’une equipe performante 

Au-dela de specificites liees au contexte d’ intervention, un 

certain nombre d’etudes suggere que les equipes perfor- 

mantes partagent des caracteristiques communes : 

- taille du groupe : plus le groupe est nombreux, plus il 
risque d’etre heterogene et difficile a (se) manager. Au- 
dela de quinze personnes, la coordination sera souvent 
problematique. Une taille de groupe de cinq a sept 
personnes semble efficace, pour concilier diversite et 
agilite decisionnelle (I’imparite garantit de pouvoir 
trancher) ; 

- clarte des objectifs : les equipes performantes ont une 
idee precise des objectifs a atteindre et des moyens a 
mettre en oeuvre ; 

- engagement des membres : ceux-ci sont acteurs et 
porteurs de la vision de I’equipe et mettent de fagon 
loyale leur energie au service de I’engagement collectif ; 

- competences cles et complementaires : les membres 
reunissent des savoirs et des competences cles mis au 
service des objectifs du groupe ; les personnalites et les 
forces/faiblesses des membres sont par ailleurs comple- 

I mentaires et s’expriment de fagon synergetique ; 

I - communication et negociation : les membres de I’equipe 
I communiquent de fagon claire et efficace et savent nego- 
I cier entre eux de fagon flexible pour s’ adapter a des 
I situations nouvelles ; 

I - confiance et soutien mutuels : les membres du groupe se 
■3 respectent et croient dans les capacites de chacun ; le 
I groupe est structure pour accueillir, developper et 
© evaluer les personnes de fagon motivante ; 
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- qualite du leadership : manager, leader, coach, le chef 
d’equipe performant clarifie la vision et les objectifs, 
instille la confiance, permet a chacun de se developper 
en contribuant au groupe. 

Conclusions manageriales 

De fagon generale, les decisions collectives sont plus preci- 
ses, plus creatives et de meilleure qualite que les decisions 
individuelles qui, neanmoins, sont plus rapides. Et pourtant 
frequemment, les equipes fonctionnent de fagon insatisfai- 
sante. Les synergies attendues d’un fonctionnement en 
groupe ne se materialisent pas : 1 -i- 1 font rarement 2 et 
souvent morns comme le demontrent, de fagon repetee, les 
combinaisons d’entreprises qui detruisent de la valeur 
patrimoniale pour I’entreprise acheteuse h 

Obstacles a la performance collective 

Le modele de developpement des groupes de Tuckman 
(formation, agitation, stabilisation, action, dispersion) a 
inspire un certain nombre de modeles de formation d’ equi- 
pes utilise en coaching et peut permettre de diagnostiquer 
et de remedier aux obstacles a un fonctio nn ement perfor- 
mant du groupe. Quels sont ces obstacles que Ton retrouve 
de fagon recurrente ? 

- un manque de clarte dans les valeurs ou les objectifs du 
groupe resultant d’un developpement insatisfaisant de 
I’equipe qui reste bloquee au stade des phases initiales. 
L’incertitude dans les roles de chacun va perdurer et les 


1. Dans une majorite des cas, les etudes de fusions/acquisitions suggerent 
une destruction de valeur pour les actionnaires de I’entreprise ache- 
teuse qui aura « surpayee » (la capitalisation boursiere de I’ensemble 
quelque temps apres la fusion et inferieure a la somme des deux capita- 
lisations boursieres pre-fusion). 
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relations entre les membres restent marquees par la 
prudence et I’inconfort ; 

- la contestation pour le leadership qui perdure empeche 
de depasser la phase d’agitation. Le groupe voit se 
former des sous-groupes defendant des interets indivi- 
duels avec des luttes intestines qui reduisent le travail 
synergetique entre membres ; 

- la phase de stabilisation ne permet pas aux membres qui 
ont pourtant pu resoudre leur probleme de leadership et 
clarifier leurs roles respectifs dans I’equipe de creer des 
relations suffisamment etroites et empreinte de 
confiance ; une communication insuffisante fait que Ton 
se parle peu et que Ton s’ecoute encore moins ; 

- la phase d’ action pent etre perturbee par toutes les limi- 
tes precedemment evoquees mais aussi par des difficul- 
tes operationnelles de I’equipe qui peine a traduire ses 
objectifs en indicateurs d’ action clairs, et a fonctionner 
de fagon efficace en mode execution (manque de coordi- 
nation dans Taction, reunions anarchiques, manque de 
suivis de projets, difficulte a evaluer le resultat des 
actions, etc.). 

Maturite et performance du groupe 

Les caracteristiques des equipes performantes font 
I qu’elles passent avec succes les differentes etapes de deve- 
I loppement et qu’elles font preuve en general d’un grand 
I niveau de maturite. Ce niveau de maturite s ’exprime a dif- 
I ferents niveaux et notamment par un engagement de tons 
I autour d’ objectifs precis ; chaque membre de Tequipe est 
I ainsi porteur de la vision du groupe (meme en T absence du 
I leader), a la fagon d’une cellule d’un corps qui est porteuse 
j du code genetique de Tensemble et qui realise son pro- 
I gramme particulier pour cet ensemble ; le sentiment 
© d’ appurtenance est fort ; la communication est bonne : les 
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considerations personnelles sont prises en compte, les sen- 
timents de chacun sont librement et spontanement expri- 
mes, la confrontation et le feedback sont encourages dans 
un esprit de respect des positions de chacun ; les differen- 
ces de personnalite sont vues non pas comme un obstacle a 
une pensee unique mais comme un enrichissement pour 
I’equipe et un facteur de creativite encouragee ; les roles et 
les procedures sont flexibles ; enfin, de fagon essentielle, le 
leadership est le plus possible, garant de ces conditions. 

Les reunions ou seminal res d’equipe permettent de tra- 
vailler sur la maturite et la cohesion des groupes. Les 
actions de coaching d’equipe et team building impulsees 
par le leader d’equipe reprennent souvent ces principaux 
enjeux. Ainsi : 

- la clarification des objectifs et I’accord de tons sur une 
strategie partagee peuvent faire I’objet d’exercices dans 
lesquels chaque membre est amend a partir d’une 
reflexion individuelle prealable a presenter au reste du 
groupe (qui ecoute !) sa vision des enjeux strategiques et 
operationnels, son analyse SWOT i et ses recommanda- 
tions ; le groupe est amend collectivement a travailler a 
une synthese des contributions de tons pour faire dmer- 
ger la vision groupale ; 

- le travail sur une meilleure communication pent 
s’appuyer sur des outils diagnostiques de perception de 
soi et des autres (c/. section 20 sur les styles sociaux) qui 
permettent de comprendre que les diffdrences, tradition- 
nellement source d’incomprdhension, peuvent aussi et 
avant tout etre source d’efficacitd accrue pour le groupe ; 
la communication pent aussi etre facilitde par un travail 
en one to one et en one to many dans lequel chacun 


1. Analyse SWOT pour StrengthsfWeaknesses/Opportunities/Threats ; 
analyse strategique des forces/faiblesses, opportunites et menaces d’un 
groupe a un moment t. 
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regoit des feedbacks sur ses modes de fonctionnement et 
des pistes de travail pour mieux fonctionner ; des exerci- 
ces peuvent aussi montrer I’interet d’une demarche de 
cooperation plutot que de competition ; 

- le travail operationnel peut s’appuyer sur une analyse 
suivie du groupe dans le temps par un observateur 
exteme pour observer et ameliorer les modes decision- 
nels et I’efficacite des interactions a la faveur de comites 
executifs ou de direction. 


Ce qu'M faut retenir 

• La complexite et la rapidite d'evolution de I'environnement 
rendent essentiel le travail en equipe. 

• Le developpement d'une equipe peut se conceptualiser 
comme un processus en cinq etapes : formation, agitation, 
stabilisation, action, dispersion. 

• Une equipe performonte est caracterisee par la clarte des 
objectifs, I'engagement des membres, la presence de com- 
petences cles et complementaires, une bonne communica- 
tion, la confiance et le soutien mutuels et un leadership de 
qualite. 

• Les equipes presentant une maturite insuffisante sent mar- 
quees par une confusion dans les objectifs, des luttes pour le 
leadership, une communication insuffisante et un manque 
de confiance entre les membres ainsi que des dysfonction- 
nements operationnels. 

• Les seminaires d'equipe peuvent ameliorer la maturite 
d'equipe par un travail sur le portage d'une vision com- 
mune, I'amelioration de la communication, le developpe- 
ment de la confiance et une meilleure execution des taches. 


Voir aussi 

Influence sociale normative - Styles sociaux - Le dilemme 
du prisonnier. 
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Pour aller plus loin 

CardonA. (2003). Coaching d’equipe, Paris, Editions d’Organisation. 
GiffardM., Moral M. (2007). Coaching d’equipe, Paris, Armand 
Colin. 

Dyer W.G. (1994). TeamBuilding : Current Issues and New Alternati- 
ves, 3*^ ed., Addision- Wesley. 


25 Vous gerez comment...? 
Le stress du manager 


« Tant que Thomme se saura mortel, il ne sera pas comple- 
tement decontracte. » Woody Allen pose a sa fagon le debat 
sur le stress. D’un manque de « decontraction » a une souf- 
france aux consequences parfois dramatiques, le stress ^ 
recouvre des realites tres heterogenes. Au travail, ce stress 
pent etre alimente pele-mele par la pression vers plus de 
performance, le fonctionnement dans I’urgence, I’insecu- 
rite de I’emploi, la peur de ne plus etre a la hauteur, I’ambi- 
guite ou le conflit de role, les mauvaises relations avec les 
superieurs, les pairs ou subordonnes, une ambiance dele- 
tere au travail, les changements, les restructurations, le 
desequilibre entre vie personnelle et vie professionnelle, 
les tensions sur la famille engendrees par le travail, etc. 
Mais au fait qu’est-ce que c’est exactement le stress ? 


1. Terme emprunte de I’anglais signifiant « contrainte », « effort », 
« tension » venant initialement du latin {stringere, « serrer ») puis de 
I’ancien fran5ais qui aurait donne « detresse ». 
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Le stress, c’est quoi ? 

Le « pere » du stress moderne, Hans Selye le definit 
« comme une reponse de I’organisme en vue de s’ adapter a 
toute demande de son environnement ». Le stress est ainsi 
une reaction normale, inevitable, souvent utile mais poten- 
tiellement source de dereglement si elle est trop intense ou 
frequente. Selye conceptualise le syndrome d’adaptation 
generale (1956) compose de trois phases : 

- une reaction d’alarme, phase de choc permettant une 
mobilisation instantanee des ressources pour une adapta- 
tion performante ; 

- une seconde phase de resistance qui represente une 
adaptation plus durable a la situation ; 

- enfin si la situation de stress se prolonge, Lorganisme 
pent se trouver deborde avec une phase d’epuisement. 

Toutes les personnes ne sont pas egales devant le stress et 
les theories suivantes vont mettre davantage 1’ accent sur 
I’individu et sa perception de la situation. R. Lazarus (1966) 
insiste sur la dimension subjective du stress. Pour lui, reva- 
luation que la personne fait de la situation et la perception de 
ses ressources mobilisables jouent un role determinant. La 
personne schematiquement se pose deux questions : « Est-ce 
un probleme/une menace ? » et si oui : « Ai-je les ressources 
pour y faire face ? » R. Karasek (1981) lui, insiste particulie- 
I rement sur I’importance de trois dimensions differentes du 
I stress au travail qui sont : les exigences de la tache, le degre 
I de contrdle qu’a la personne et le soutien social offer! par les 
I collegues et la hierarchic. 

I 

I Les facteurs de stress 

•s, 

■3 Le stress est declenche par un evenement, considere 
I comme un facteur de stress ou stresseur. Par exemple, vous 
© etes en train de jouer a Tetris sur votre ordinateur ou de finir 
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un sudoku lorsque votre chef entre soudainement dans 
votre bureau... Les premiers travaux sur le stress se sont 
interesses a I’analyse des principaux stresseurs pour la 
personne. 

L’echelle de stress de Holmes et Rahe 

m Facteurs de stress 

Holmes et Rohe ont suivi plus de cinq mille patients cardia- 
ques sur une periode de trente ans et ont produit en 1 967 
une echelle importante, composee de quarante-trois evene- 
ments de vie ordonnes en fonction de leur impact sur la vie 
des personnes. Le score total de stress pour un sujet etait 
obtenu en additionnant les poids respectifs des evenements 
de vie signales par la personne. Les premiers items de cette 
echelle sont presentes dans le tableau ci-dessous. 


Extrait de I'echelle de stress 
des quarante-trois evenements de vie 


Evenements 

Impact de stress 

Mort du conjoint 

100 

Divorce 

73 

Separation conjugale 

65 

Periode de prison 

63 

Deces d'un parent proche 

63 

Blessure personnels ou maladie 

53 

Mariage 

50 

Licenciement 

47 

Reconciliation conjugale 

45 

Mise d la retraite 

45 

Readaptation professionnelle 

39 

Modification de la situation financiere 

38 

Difficultes avec son patron 

23 
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Cette echelle met en avant les principales sources de 
stress, personnelles et professionnelles. Elle montre aussi 
que des facteurs negatifs mats aussi positifs peuvent creer 
du stress car celui-ci nait avant tout d’une demande d’adap- 
tation de I’environnement. Elle s’est averee neanmoins peu 
utile pour predire avec fiabilite ce qui va arriver a tel ou tel 
individu car un element essentiel est la reaction personnelle 
de chacun par rapport au stresseur. En reprenant I’exemple 
precedent d’une irruption de votre chef dans votre bureau 
pendant que vous jouez sur votre ordinateur, vous pouvez 
conclure que ce n’est pas un probleme et gerer la situation 
en lui montrant votre score, en lui parlant de la necessite de 
se detendre apres ce lourd projet que vous avez bien mene, 
ou conclure apres une breve analyse de la situation que 
vous etes dans une situation delicate et... commencer a 
stresser. 

Consequences du stress 

Les consequences negatives du stress representent I’echec 
de r adaptation de la personne aux demandes de I’environ- 
nement. Ces effets du stress peuvent s ’observer sur trois 
grandes dimensions : 

- sur un plan physiologique, le stress pent s ’observer sous 
la forme de fatigue, tensions musculaires, de maux de 
I tete, coliques, troubles du sommeil, de I’appetit, mala- 
I dies de la peau, voire maladies coronariennes ou cardio- 
I vasculaires ; 

I - sur un plan psychologique, les manifestations incluent 
I irritabilite, perte de confiance en soi, baisse de la motiva- 

I tion, diminution de la creativite, perte de concentration, 

f developpement d’un etat depressif ; 

I - sur un plan comportemental et emotionnel, le stress pent 
© se materialiser sous la forme d’agressivite, de crise de 
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larmes, d’isolement social, de prise accrue d’alcool, de 
tabac, de sucre, de cafeine, de medicaments. 

Une gestion du stress efficace doit se faire idealement a 
tous ces niveaux. 



Conclusions manageriales 

La prevention et la gestion du stress peuvent se faire sche- 
matiquement de deux fagons : en diminuant les sources de 
stress et/ou en developpant ses capacites a y faire face. 
L’efficacite maximale est obtenue par une action combinee 
sur les trois plans precedemment identifies ^ 


Auto-observation et relaxation 

Au niveau physiologique : par 1’ auto-observation ou Ton 
prend le temps d’ecouter son corps et les signaux qu’il nous 
envoie (tensions, douleurs, autres difficultes somatiques...) 


1. Cf. notamment La Gestion du stress. Dr Andre, Legeron, Lelord, Ed. 
Bemet Danilo, 1998. 
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pour comprendre comment nous entrons sous stress et quels 
sont les stresseurs privilegies. Le corps ne pouvant faire deux 
choses contraires a la fois, il est tres efficace de contrer les 
situations de stress par des techniques de relaxation : rela- 
chement musculaire des foyers de tension habituels comme 
la machoire, le cou, les epaules, le dos, associe a une respira- 
tion lente et profonde et une visualisation en imagination 
d’images reposantes et positives. 

Examen des croyances limitantes et pensee positive 

Au niveau psychologique, une diminution du stress passe 
souvent par un re-examen de croyances internes trop contrai- 
gnantes ou excessives qui colorent notre fagon d’etre et de 
faire. II s’agit de se liberer d’un monologue interieur tyranni- 
que sur les themes de « je dois toujours donner 100 % », « il 
faut contenter tout le monde a tout moment », « le travail 
doit etre absolument parfait ou alors il vaut mieux ne rien 
faire » ; d’ anticipations d’echec annoncees par la pensee 
automatique « je n’y arriverai pas » qui bloque nos tentatives 
de resolution des problemes. Ce travail de restructuration 
cognitive (c/. section 4 sur le cognitivisme) permet de se libe- 
rer d’imperatifs paralysants, de diminuer 1’ autocritique, de 
reconnaitre les aspects satisfaisants de son travail et les 
progres realistes a accomplir et de reevaluer positivement la 
valeur de son action. 

% 

I Affirmation de soi, hygiene de vie et soutien social 

I 

I Au niveau comportemental et emotionnel, la gestion du 
I stress passe par une attitude d’ affirmation de soi, ni agres- 
I sive, ni inhibee dans laquelle la personne met en avant ses 
I besoins dans le respect de la position d’autrui : developpe- 
■3 ment de la capacite a dire non et apprentissage de techni- 
I ques d’affirmation (refuser a la fagon d’un « disque raye », 
© pas d’ autojustification defensive, recherche empathique 
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mais ferme d’une solution, savoir repondre a la critique. . .) ; 
expression assumee des emotions (c/ section 19 sur V intelli- 
gence emotionnelle ) ; bonne gestion du temps (« to do 
lists », eviter la procrastination, dire non...). La gestion du 
stress passe aussi par I’adoption d’une bonne hygiene de 
vie : meilleure alimentation (moins de sucre, de grignotage, 
plus de fruits, d’eau) ; du sommeil, clef pour une regenera- 
tion des forces physiques et psychologiques ; une activite 
physique aux effets anti-depresseurs et anxiolytiques bien 
demontres ; la reduction de la prise d’alcool, tabac, cafeine, 
medicaments. Enfin et de fagon essentielle, elle passe par la 
recherche de soutien social (soutien affectif, materiel, infor- 
mationnel), que ce soit avec ses collegues de bureau, son 
conjoint, ses amis et I’evitement de I’isolement. 

Preuve de notre competence, nous resolvons quotidienne- 
ment plus de 90 % des problemes que nous rencontrons sans 
qu’ils deviennent necessairement des facteurs de stress 
importants. Voila quelques pistes pour les 10 % restants. . . 


Ce qu'il faut retenir 

• Le stress peut etre defini avec Hans Selye « comme une 
reponse de I'organisme en vue de s'adapter d toute 
demande de son environnement ». 

• La reaction de la personne au stress est eminemment per- 
sonnelle et depend de son evaluation de I'importance du 
probleme et de so capocite d faire face. 

• Les consequences negatives du stress peuvent s' observer sur 
trois plans : physiologique, psychologique et comportemen- 
tal. Les techniques anti-stress visent d diminuer le stress ou 
augmenter la capocite de la personne d le gerer. 

• Une bonne gestion du stress doit se faire d ces trois 
niveaux : auto-observation et relaxation ; restructuration 
cognitive ; techniques d'affirmation de soi, d'expression des 
emotions, de gestion du temps, de recherche d'une 
meilleure hygiene de vie et de soutien social. 
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Voir aussi 

Cognitivisme - Intelligence emotionnelle - Bonheur du 
manager. 

Pour aller plus loin 

Andre C., Legeron P. Lelord F. (1998). La Gestion du stress. 
Editions Bemet-Danilo, coll. « Essentialis ». 

Angel P., Amar P., Gava M.-J., Vaudolorn B. (2005), Developper 
le bien-etre au travail, Dunod. 

CuNGi C. (2004). Savoir gerer son stress, Paris, Editions Retz, 3*^ ed. 


26 Et si vous coachiez ? 
Le manager coach 


Le coaching i se developpe de fagon significative en France 
depuis une quinzaine d’annees. II se definit comme 
I’accompagnement d’une personne on d’un groupe de 
personnes dans la realisation d’objectifs professionnels on 
personnels. Au travers d’un partenariat favorisant I’autono- 
misation, le coach aide la personne coachee a lever des 
obstacles a son developpement, faire emerger de nouvelles 
ressources et competences, ameliorer sa performance et 
i exprimer son potentiel. Inspire initialement du domaine 
s sportif ou le coach est la personne qui aide le champion a 
I developper ses performances physiques mais aussi psychi- 
I ques et emotionnelles, le coaching penetre progressivement 
I 

■a 

I 1. De I’anglais to coach signifiant « entramer », « motiver », issu du fran- 
9 ais « coche » (lui-meme derive du hongrois kocsis), signifiant au 
I XVI® siecle, une voiture tiree par des chevaux pour le transport des 

I voyageurs et conduit par un « cocher », ce qui evoque bien le role 

© d’accompagnateur du coach. 
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le monde de I’entreprise, confrontee a des objectifs similai- 
res en termes de recherche d’ excellence. 

Le coaching : pour quoi faire ? 

Le coaching est en progression rapide parmi les dirigeants 
et les managers. Les situations les plus frequentes 
d’accompagnement incluent la prise d’un nouveau poste, le 
developpement de I’efficacite personnelle, le management 
d’une equipe ou les problematiques relationnelles. Les 
apports du coach peuvent etre synthetises autour de trois 
principaux elements : 

- la creation d’une alliance relationnelle, fondee sur la 
confiance pour favoriser un partenariat entre coach et 
coache ; 

- la capacite a clarifier et faire emerger une demande et un 
contrat de travail en identifiant les veritables besoins et 
enjeux du coache ; 

- I’effet de stimulation represente par le coach qui permet 
une prise de recul, un effet miroir, I’elargissement des 
perspectives et I’apprentissage de comportements et de 
croyances plus mobilisateurs pour le coache. 

m 

Dans un travail universitaire en psychologie sur devaluation 
du coaching ( 2006 ), I'auteur a trouve que le coaching se tra- 
duisait par une meilleure performance dans la realisation 
d'objectifs prealablement fixes. Parmi les explications citees 
par les personnes coachees figurent « la verbalisation », « la 
prise de recul », « I'acquisition de clefs de lecture », « une 
meilleure comprehension de soi et des autres », « I'existence 
d'un espace d'experimentation et de preparation d 
faction », « I'apport d'un regard exterieur pour prendre 
confiance en soi », « le sentiment d'etre ecoute et soutenu ». 
Les coaches citent par ailleurs comme principaux ingredients 
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du changement « leur motivation d evoluer », « la qualite de 
la relation avec le coach » et « les qualites personnelles » de 
celui-ci, les « feedbacks de I'environnement qui valident leur 
action ». Ils recommandent le coaching pour : « mieux 
apprehender son environnement de travail », « aider d se 
projeter dans I'avenir », « surmonter les phases de transition 
et de changement professionnel » et pour « travailler sur des 
comportements precis dans des situations concretes ». 

Manager ou coacher : il faut choisir ? 

Un des apports cles du coach est de restituer une vision 
exteme des enjeux et du systeme d’ appurtenance auquel le 
coache est confronte. Cette position de miroir est d’autant 
plus utile qu’elle doit reflechir et renvoyer le plus objecti- 
vement possible des interrogations, ressentis, feedbacks sur 
les situations vecues par le coache. La difficulte premiere 
du manager coach provient done de I’ambiguite de sa 
position : il est non seulement une partie prenante, voire 
structurante, du systeme dans lequel evoluent ses collabo- 
rateurs mais aussi en position hierarchique avec des objec- 
tifs differents et une capacite de contrainte. Les vertus 
importantes d’extemalite, d’objectivite et de neutralite sont 
ici absentes. Position bancale du « manager coach » mena- 
cee d’etre carrement intenable et irrealiste? Pas necessabe- 
ment car ce dont il s’agit et ce qui est possible pour le 
I manager, e’est, tout en assumant pleinement les droits et 
I devobs attaches a sa position hierarchique, d’adopter une 
I posture de coach au sens ou celle-ci met en avant I’accom- 
i pagnement et le developpement de ses collaborateurs au 
I service de Pefficacite individuelle et collective. Cette 
I posture s’appuie sur une philosophie, une attitude et des 
•§ techniques : 

I - une philosophie d’abord qui considere que le collabora- 
© teur est un etre humain en devenb, qu’il a en lui, un 
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potentiel a developper et que le manager coach, doit 
creer un espace pour favoriser 1’ expression de ce 
potentiel et son autonomisation ; 

- une attitude dans laquelle le manager coach fait le pari 
de la confiance et de la co-construction avec 1’ autre. 
S avoir tr anchor done, prendre des decisions, diriger mais 
aussi solliciter 1’ autre et le mettre en position de trouver 
ses propres solutions. Cette confiance pent etre une 
formidable source d’encouragement et de stimulation 
pour I’autre (c/. section 12) ; 

- enfin, des techniques d’accompagnement qui permettent 
de clarifier les besoins de chacun en mettant en avant des 
qualites d’ecoute, de questionnement, d’empathie, une 
capacite de feedback et de confrontation pour faire 
progresser 1’ autre et creer une dynamique relationnelle 
positive. 
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Conclusions manageriales 

Resumons-nous : le manager coach est avant tout un mana- 
ger avec ce que cela implique en responsabilites de planifi- 
cation, d’organisation, de direction et de condole, qui 
adopte une posture de coach avec ses collaborateurs (mais 
aussi potentiellement ses parrs ou hierarchiques). Cette 
posture met au cceur de son action une attitude et des tech- 
niques destinees a favoriser la montee en competence le 
developpement et I’autonomisation de ses collaborateurs 
pour les rendre plus performants. 


Une demarche de co-construction 

Le manager coach part du postulat que le collaborateur a en 
lui, le potentiel pour trouver ses propres solutions et qu’il 
doit souvent agrr en catalyseur, en facilitateur en mobilisant 
ses energies. II le fait par une approche qui, quand c’est 
possible (par exemple dans des situations ou il n’y a pas 
d’urgence, de reponse evidente, quand I’autre est capable 
ou en attente d’une autonomie elevee...), tend moins a 
imposer sa vision qu’a inviter L autre a etre pleinement 
acteur et co-constructeur de solutions par un questionne- 
ment socratique (que puis-je faire pour t’aider par rapport a 
ce probleme ? de quoi as-tu besoin ? que te manque-t-il 
pour y arriver ?...), par la delegation et la confiance. 


I L’accompagnement vers Vautonomisation 

I 

I Un des objectifs du manager coach et de favoriser le deve- 
I loppement et I’autonomisation de ses collaborateurs b La 
I capacite et la demande d’autonomie ne sont pas les memes 
I pour tous et le manager devra accompagner ses collabora- 
■3 teurs en fonction de leurs caracteristiques propres : ainsi 
I devant un collaborateur dependant et peu autonome, il aura 
© a cceur de L aider en offrant un cadre protecteur et directif 
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mais qui encourage graduellement I’expression de disac- 
cords, une plus grande tolerance a la critique et a la soli- 
tude. Face a un collaborateur plus independant, le manager 
coach pourra utilement valider ses comportements d’ auto- 
nomic mais aussi encourager le besoin de relation et les 
avantages lies a I’appartenance a I’equipe. 

Des qualites interpersonnelles 

La communication et les qualites interpersonnelles jouent 
un role cle dans le developpement des personnes. Les outils 
du manager coach incluent la capacite d’ecoute, de ques- 
tionnement et de reformulation a la base du comportement 
empathique, le feedback frequent qui permet de donner de 
1 ’ in formation et de la reconnaissance en validant certains 
comportements et en en decourageant d’autres, la capacite 
de confrontation bienveillante qui dit les choses, la flexibi- 
lite comportementale pour aller dans le referentiel et les 
valeurs de I’autre, la coherence dans Faction (Farbitraire 
des decisions est tres destabilisant), un comportement 
d’exemplarite dans lequel le manager dit ce qu’il fait et fait 
ce qu’il dit, qui est source d’inspiration et de modelage 
pour le collaborateur. 

Apres, il ne reste plus qu’a esperer que le manager du 
manager soit lui aussi un coach. 


1. Pas d’angelisme la-dedans. Le developpement de I’autonomie est 
central dans la motivation des personnes et un enjeu clef d’efficacite 
organisationnelle. On le mesure notamment dans ces situations 
nombreuses ou il n’y a pas de successeur pour un poste car les person- 
nes ont ete insuffisamment autonomisees. Controler/deleguer de fafon 
limitee ne suffit pas, il faut aussi accepter de laisser de I’espace a 
r autre. 
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Ce qu'il faut retenir 

• Le coaching se definit comme I'accompagnement d'une per- 
sonne ou d'un groupe de personnes dans la realisation 
d'objectifs. 

• Le coach aide la personne coachee d ameliorer sa perfor- 
mance et exprimer son potentiel au trovers d'un partenariat 
favorisant I'autonomisation. 

• La difficulte du manager coach vient de I'ambiguVte de sa 
position qui I'empeche d'etre externe et objectif par rapport 
aux problematiques de ses collaborateurs. 

• Cette posture difficile renvoie d une philosophie, une atti- 
tude et des techniques qui mettent au centre le developpe- 
ment et I'autonomisation des collaborateurs au service de 
I'efficacite individuelle et collective. 


Voir aussi 

Approche cognitivo-comportementale - Analyse transac- 
tionnelle. 

Pour aller plus loin 

Angel P., Amar P. (2006). Que sais-je ? Le coaching, Paris, PUP, 2^ 
ed. 

Angel P., AmarP., DevienneE., Pence J. (2007). Dictionnaire des 
s coachings, Paris, Dunod. 

I Lenhardt V. (2002). Responsables porteurs de sens, Paris, Insep 
I Consulting, 2^ ed. 


196 


50 petites experiences de psychologic du manager 


27 Competition ou cooperation ? 
Le dilemme du prisonnier 


Un sujet important qui se pose a toute organisation est 
I’optimisation du contrat social qui lie ses membres et 
specifiquement la conciliation de I’interet individuel avec 
le bien-etre collectif. Cette question se pose bien evidem- 
ment pour chaque entreprise qui doit creer les conditions 
pour que les acteurs mettent le plus possible leurs interets 
personnels au service de la performance collective. La 
tentation est pour chacun de se preoccuper avant tout de 
maximiser son gain individuel avant de penser au bien 
collectif. Ceci se traduit par des strategies qui mettent au 
premier plan la competition entre les acteurs au detriment 
de la cooperation car les interets de chacun sont rarement 
completement alignes. Mais au fait qu’est-ce qui marche le 
mieux? 

Cette thematique nous introduit dans des dilemmes deci- 
sionnels plus largement etudies sous le nom de theorie des 
jeux. Un jeu est, au sens large, toute situation mettant aux 
prises des individus qui interagissent en vue d’un objectif, 
avec des regies. Le champ est done illimite : une negocia- 
tion dans I’entreprise, une dispute avec votre conjoint, une 
rencontre sportive representent autant de jeux dans lesquels 
vont etre deployes des stratagemes. Un exemple de la com- 
plexite de ces enjeux de competition/cooperation ou se 
heurtent interet individuel et collectif nous est donne par le 
classique dilemme du prisonnier. 

CQ Le dilemme du prisonnier 

Le dilemme du prisonnier a ete invente en 1 950 par deux 
mathematiciens Melvin Dresher et Merril Flood et repris sous 
differentes formes. Dans sa version classique, deux individus 
A et B sont faits prisonniers suite a un delit grave qu'ils ont 
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commis ensemble. Le policier qui les interroge n'a en main 
que des preuves pour les inculper pour un delit mineur. Il leur 
propose olors o chocun, sons qu'ils puissent se consulter, le 
morche suivont : si I'un des deux seulement occepte de 
temoigner centre I'outre (s'il « trohit »), il sera libre et on uti- 
lisero so deposition pour condomner I'outre o une peine de 
dix ons de prison ; si les deux ovouent, ils ecoperont d'une 
sentence plus legere de cinq ons ; si oucun n'ovoue (si les 
prisonniers « cooperent » entre eux), chocun recevro lo peine 
minimole pour le delit plus leger, soit six mois. Le tableau sui- 
vont recopitule les enjeux pour A et B : 



B coopere 

B trohit 

A coopere 

A et B : 6 mois de 
prison 

A: lOans, B libre 

A trohit 

A libre, B : lOans 

A et B ; 5 ans 


Suivons le roisonnement de A : « Si B me trohit, j'oi le choix 
entre cooperer et prendre dix ons ou trohir et prendre cinq 
ons ; si B coopere, je peux cooperer et prendre six mois ou 
trohir et etre libre. J'oi done, dons tous les cos, interet d le 
trohir ! » Bien entendu, B fait le meme roisonnement et ils 
ecopent tous les deux de cinq ons de prison. 

I Le paradoxe dans ce dilemme du prisonnier est qu’indi- 
I viduellement A et B ont interet a trahir mais que collective- 
I ment la cooperation est une bien meilleure solution pour 
I les deux. Idealement, chacun devrait se faire confiance et 
I ils s’en sortiraient avec la sentence minimale. Dans les 

1 fails, A et B choisissent une strategie qui les protege de la 

2 trahison de 1’ autre et les fait profiler de la cooperation de 
I r autre. L’ absence de cooperation est une tres mauvaise 
© strategie par rapport a la cooperation mutuelle mais la 
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mefiance entre les acteurs les condamne a la non-coopera- 
tion. 

Un jeu frequent et couteux 

Le dilemme du prisonnier offre un cadre generique pour 
penser bon nombre de situations dans lesquelles des 
acteurs ont un avantage a cooperer mais potentiellement un 
interet encore plus fort a ne pas le faire. La theorie des jeux 
est developpee en pleine guerre froide ou se posent de 
fagon aigue ces questions : Americains et Russes sont 
prisonniers d’une course aux armements dans laquelle 
aucun ne pent se permettre de desarmer de peur que 1’ autre 
ne prenne un avantage decisif. Cette situation de competi- 
tion conduit a une escalade de depenses militaires tres 
couteuse alors qu’une strategie de cooperation serait bene- 
fique aux deux pays... a condition que chacun fasse 
confiance a 1’ autre pour ne pas en profiter. Une telle esca- 
lade du conflit se rencontre dans nombre de jeux que jouent 
les etres humains comme en temoignent, parfois de fagon 
dramatique, ces situations de divorce entre couples ou 
I’objectif semble plus de faire du mal a I’autre que de pren- 
dre soin de ses interets ou de ceux des enfants. Au final, les 
deux conjoints sont perdants et la famille autour. 

Extension du domaine de la lutte 

Pour etudier plus en avant cette question, des psychologues 
sociaux ont refait des variantes du dilemme du prisonnier 
avec des milliers d’etudiants dans les annees 1970-1980 
utilisant des jetons, de I’argent, des points, etc. Le dilemme 
est pose de fagon repetitive et, a chaque fois, les acteurs ont 
la possibilite de cooperer ou de trahir. Des chercheurs 
comme A. Rapoport ont etudie I’efficacite d’un certain 
nombre de strategies en les opposant informatiquement 
deux a deux : cooperation systematique, altemee, trahison 
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systematique ou periodique, « ceil pour ceil », etc. S’il n’y a 
pas de strategic optimale dans I’absolu (car cela depend de 
la strategic du partenaire de jeu), certaines strategies 
comme le « donnant-donnant » (cooperation le premier 
tour puis on joue ce qu’a joue 1’ autre au tour precedent) 
sont tres efficaces contrairement a la strategic de trahison 
systematique qui est (de fagon, peut-etre, contre intuitive) 
une des plus mauvaises. De fagon generale, les strategies 
« statistiquement bonnes » sont caracterisees par une posi- 
tion initiate de cooperation (elles ne trahissent pas les 
premieres) et une reactivite a la strategic de 1’ autre (elles ne 
laissent pas une trahison impunie). Voici une histoire 
morale a enseigner a nos enfants : « Allez dans le monde 
I’esprit ouvert, confiant, cooperatif mais sans naivete 
excessive pour pouvoir, quand cela sera necessaire, affir- 
mer votre position et defendre vos interets avec fermete ! » 

Comment alors encourager la cooperation et decourager 
la competition ? Par la communication, par la reglementa- 
tion (c/. par exemple, la politique fiscale comme moyen de 
redistribution des richesses), la modification des benefices 
en faveur d’ encouragements accrus a la cooperation, les 
appels a Paltmisme (c/ les associations caritatives). 
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Conclusions manageriales 

Les enjeux de competition/cooperation sont bien evidem- 
ment centraux pour I’entreprise egalement. Un certain 
nombre de facteurs conspirent a un environnement favori- 
sant la competition sur la cooperation a commencer par les 
dimensions culturelle et educationnelle qui mettent en 
avant la reussite individuelle sur celle du groupe (contraire- 
ment aux societes orientales plus groupales). 


La tentation de la competition 

Les comportements de competition se presentent pele-mele 
sous la forme de communication insuffisante, de difficultes 
relationnelles, de retention d’ information, de refus de 
« jouer collectif », de non-delegation, de non-cooperation, 
de relation perdant/perdant, voire de sabotage du travail des 
autres, etc. Une adaptation du dilemme du prisonnier sous 
la forme d’un jeu dit « jeu Rouge/Bleu » permet de 
travailler sur ces aspects en seminaire d’equipe. 

CQ Le jeu rouge/bleu 

Deux equipes sont constituees. La consigne generale est pour 
chaque equipe de terminer sur le score positif le plus eleve 
possible. Le jeu consiste pour chaque equipe a jouer un jeton 
rouge ou un jeton bleu d chaque tour d'une partie qui en 
compte dix avec le resultat suivant en fonction des decisions 
de chaque equipe : 



B joue « rouge » 

B joue « bleu » 

Equipe A joue 
« rouge » 

A et B : + 3 points 

A : - 6 points, 
B : + 6 points 

Equipe A joue 
« bleu » 

A : + 6 points ; 
B : - 6 points 

A et B : - 3 points 


Le manager face a ^organisation 


201 


Si les deux equipes le souhaitent, une reunion avec I'equipe 
adverse est possible apres les quatrieme et huitieme tours. Les 
scores ci-dessous sont par ailleurs doubles aux neuvieme et 
dixieme tours. 


L’ observation du comportement des equipes et des indi- 
vidualites qui les composent est riche en enseignement sur 
la dynamique individuelle et groupale. On I’a compris, 
jouer « rouge » est une attitude de cooperation, qui met en 
risque I’individu et son equipe mais tente de construire une 
relation gagnant/gagnant sur le long terme. Le jeu « bleu » 
est un comportement de mefiance, qui vise a maximiser son 
gain dans le court terme mais qui dans le long terme est 
perdant/perdant. 

Tres souvent, au morns une voire les deux equipes, com- 
mencent par jouer « bleu » et tombent dans le cercle 
vicieux de la mefiance a la defiance dans lequel les deux 
equipes s’enfoncent en territoire negatif. Les negociations 
a mi-parcours sont une instance de communication ou on 
pent recreer un peu de confiance mais la trahison est tou- 
jours possible. La consigne de finir sur le score positif le 
plus eleve devient souvent a tort « battre/punir 1’ autre 
equipe avant tout » et tant pis si le score des deux equipes 
est negatif et tout le monde perd. La course aux armements 
continue... 

I 

I Encourager la cooperation 

I 

I Le debriefing de ces situations permet d’ analyser et de 

I comprendre les conditions de la creation d’une situation 

I gagnant/gagnant ^ dans I’entreprise : jouer d’abord « rouge », 

t 

I 1. Une situation gagnant/gagnant exige que je sois pret a gagner moins 

I (pour que I’autre gagne aussi) plutot que rien. II me faut done conce- 

© der, lacher quelque chose. L’ autre en fait autant, 9 a tombe bien. 
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la cooperation puis dans une perspective « dormant/ 
dormant » etre pret a la reciprocite (jouer « bleu » si 
necessaire) ; etre capable de pardon en ne persistant pas 
dans la competition si 1’ autre comprend ; enfin rester cohe- 
rent dans son comportement pour que 1’ autre n’ait pas de 
doute sur votre position. 


Des jeux a somme non nulle 

Ces exercices facilitent une prise de conscience et la 
communication entre les membres d’une equipe ou d’une 
organisation. Ils illustrent de fagon ludique I’interet d’une 
strategie de negociation et de cooperation sur une strategie 
de competition. Au-dela de ce type d’exercice, le leader 
d’un groupe pent encourager la cooperation par le develop- 
pement d’une meilleure communication et une plus grande 
cohesion dans son equipe, un systeme de recompense 
(notamment mais pas uniquement salarial) qui favorise la 
cooperation et en corollaire sanctiorme la competition au 
detriment du groupe et ceci dans une grande coherence de 
comportements qui envoie des signaux non ambigus aux 
membres du groupe. 

L’exemple du dilemme du prisormier itere nous permet 
de sortir de cette croyance dichotomique que nous sommes 
la plupart du temps embarques dans des jeux a somme 
nulle dans lesquels « mon gain est ta perte » et reciproque- 
ment. II n’en est rien. Le plus souvent, nous sommes dans 
des jeux a somme non nulle avec un espace de cooperation 
et de negociation dans lequel les deux protagonistes, deve- 
nus partenaires, peuvent progresser. Encore faut-il en avoir 
le courage. 
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Ce qu'il faut retenir 

• Un sujet important qui se pose d toute organisation est la 
conciliation de I'interet individuel avec le bien-etre collectif. 

• Le dilemme du prisonnier offre un cadre generique pour 
penser des situations dans lesquelles des acteurs ont un 
avantage d cooperer mais potentiellement un interet encore 
plus fort d ne pas le faire. 

• Les bonnes strategies sont caracterisees par une position ini- 
tial de cooperation et une reactivite d la strategie de 
I'autre. 

• La cooperation peut etre encouragee par une politique 
coherente mettant en avant la communication, I'apprentis- 
sage de la negociation, la reglementation et la modification 
des benefices en faveur d'encouragements d la cooperation. 


Voir aussi 

Caracteristiques des equipes performantes - Styles sociaux. 

Pour aller plus loin 

Axelrod R. (2006). Comment reussir dans un monde d’ego’istes. 
Theorie du comportement cooperatif, Paris, Odile Jacob Poches, 3*^ 
ed. 

Rapoport a., Chaammah A. (1970). Prisoner’s Dilemma : A Study in 
Conflict and Cooperation, University of Michigan Press 


I 28 Qu'est-ce qui fait courir ? 

I Theories de la motivation 

I 

•s, 

■3 La motivation de la personne au travail est un enjeu central 
I de la performance organisationnelle. Elle peut se definir 
© comme une volonte de foumir un effort oriente vers la 
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realisation d’un objectif. La motivation nait d’un besoin 
non satisfait qui cree une tension qui pousse une personne a 
faire (on ne pas faire) certaines choses. Trois 
caracteristiques sont particulierement importantes : la 

direction, I’intensite et la persistance de I’effort foumi. 
Ainsi une personne qui s’emploie avec force et durable- 
ment a ne rien faire est, en fait, motivee mais cette motiva- 
tion s’exerce dans un sens contraire (importance du facteur 
« direction » !) a I’objectif entrepreneurial. La motivation 
est essentielle pour la performance mais n’est pas le seul 
determinant : les competences et connaissances de la 
personne, la qualite de I’environnement organisationnel, le 
travail en equipe sont egalement cles dans I’efficacite indi- 
viduelle et collective. La psychologie du travail s’ est inte- 
ressee largement au theme de la motivation en produisant 
un nombre important de theories. En voici quatre principa- 
ls qui eclairent les voies de la motivation. 

Une pyramide de besoins 

Le psychologue Abraham Maslow (1954) apporte une 
contribution fondamentale au debat avec sa pyramide des 
besoins. II etablit une typologie de besoins humains en cinq 
categories de complexite croissante : la base de la pyra- 
mide est representee par les besoins physiologiques fonda- 
mentaux (se nourrir, dormir, se loger, etc.) et les besoins de 
securite (se proteger), puis viennent les besoins d’ appurte- 
nance {love ou belonging needs) (etre accepte, ecoute, aime 
par les autres), de reconnaissance {esteem needs) (etre 
reconnu, valorise, etc.), et enfin d’accomplissement 
personnel {self realization) (s’epanouir dans son travail, se 
realiser, etc.). Dans la logique de Maslova, les personnes 
recherchent la satisfaction de ces besoins les uns apres les 
autres h 
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Pyramide des besoins de A. Maslow 

En opposition aux theories tayloriennes, Maslow montre 
I’importance des besoms sociaux, emotio nn els et d’accom- 
plissement de la personne au travail. 

Satisfaction et insatisfaction 

Le psychologue Frederick Herzberg (1966), dans une 
grande enquete, a cherche a determiner ce que les salaries 
attendaient de leur travail. II distingue, au travers de sa 
i theorie des deux facteurs, des elements responsables de la 
s satisfaction et de I’insatisfaction professionnelles qui sont 
I pour lui, de deux ordres differents. Selon sa theorie, 
I certains facteurs, dits d’ hygiene (ou extrinseques) comme 
I 

■a 

I 1. Les critiques de Maslow ont pointe le fait que certaines persoruies 
pouvaient etre motivees par les besoins « superieurs » de la pyramide 
I sans avoir satisfait prealablement les besoins inferieurs (par exemple, 
I les comportements altruistes dans les camps de concentration au 
© mepris de la faim ou de la securite). 
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le salaire, les conditions de travail, la politique de I’entre- 
prise, les relations avec les collegues sont susceptibles 
d’eliminer 1’ insatisfaction au travail sans neanmoins neces- 
sairement creer de la motivation. Pour cela, il faut mettre 
r accent sur une seconde sorte de facteurs, dits moteurs (ou 
intrinseques), comme les possibilites d’accomplissement, 
la reconnaissance, les responsabilites, les opportunites de 
promotion et de developpement. 

Un fort besoin d’accomplissement 

Dans sa theorie des trois besoins, le psychologue americain 
David McClelland (1961) suggere le fait que la motivation 
au travail se nourrit de trois types de moteurs : 

- un besoin d’accomplissement : I’envie de realiser ses 
objectifs, de se surpasser, de se battre pour reussir ; 

- un besoin de pouvoir : le besoin d’ avoir un statut eleve, 
d’imposer certains comportements a d’autres ; 

- un besoin d’ affiliation : le besoin d’etre en lien au 
travail, d’etre accepte par le groupe, d’etre dans la 
cooperation plutdt que la competition. 

CQ Trois besoins ou travail 

Dans une etude Internationale, McClelland a utilise un test 
projectif pour etudier les reactions des personnes d des 
images d commenter, ce qui traduisait leur besoin privilegie. 
Se centrant sur les sujets presentant un fort besoin d'accom- 
plissement, il montre que ces personnes otteignent beoucoup 
plus que leurs pairs ovec un foible besoin d'occomplisse- 
ment, des postes eleves. Entreprenonts et prooctifs, ils se 
fixent des objectifs qu'ils otteignent, s'orientent vers les 
emplois d responsabilites, ossument risques et benefices de 
leur travail. Ils sont les plus motives quond leur probobilite de 
reussite est de 50 % (c'est-d-dire confronts d un objectif ni 
trop facile, ni trop dur). Ces personnes par oilleurs ne sont 
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pas necessairement considerees comme des bons managers 
icf. un res bon commercial promu qui devient un mauvais 
directeur des ventes). En termes de competence manageriale, 
McClelland suggere que les meilleurs managers ont un fort 
besoin de pouvoir et un foible besoin d'affiliation. 

Qu’est-ce que j’y gagne ? 

La theorie des attentes de Victor Vroom (1964) suggere 
que la motivation a faire quelque chose depend d’une triple 
analyse : 

- revaluation de ma probabilite de succes pour un effort 
donne ; 

- la probabilite de retribution pour 1’ effort produit ; 

- I’importance de I’objectif pour moi. 

Cette theorie se resume dans le questionnement suivant : 
quelle est ma chance d’arriver a I’objectif ? Quelle est la 
probabilite pour que je sois recompense pour cet effort ? et 
quelle importance j’attribue a la realisation de cet objectif ? 
Selon cette theorie done, pour motiver les salaries, il con- 
viendra de s’ assurer qu’ils ont les competences necessaires 
a la realisation de 1’ objectif, qu’ils ont le sentiment que si 
les objectifs sont atteints, ils seront justement recompenses 
et que cette recompense sera de nature a justifier I’effort a 
produire. 

I 

I Conclusions manageriales 

I 

I Les principales theories de la motivation font ressortir un 
I certain nombre de facteurs communs et des eclairages 
I complementanes. 

t 
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Reconnaissance et realisation, facteurs cles de motivation 

Dans le sillage de Maslow, un certain nombre de theories 
de la motivation insistent sur I’importance des facteurs 
motivationnels comme I’appartenance, la reconnaissance, 
la capacite de developpement personnel et de realisation. 
McClelland insiste sur le besoin intrinseque d’accomplis- 
sement chez certaines personnes qui les rendent particulie- 
rement motivees vers un objectif. Le travail pent etre un 
lieu de developpement ou se jouent des enjeux identitaires 
et existentiels importants pour le manager et ses collabora- 
teurs. Ne les sous-estimons pas. 

L’importance des anticipations de succes 

La theorie des attentes introduit une idee importante en 
suggerant que la motivation est fonction d’une evaluation 
que la personne fait de ses competences et de la probabilite 
de retribution. Cela nous donne quelques pistes pour 
augmenter la motivation : augmenter les competences des 
gens par la formation, I’investissement sur eux, le feed- 
back, le modelage mais aussi par le regard positif, la 
confiance dans I’autre qui renforce I’estime de soi et donne 
envie de faire ; c’est aussi mettre en place des modalites de 
recompense transparentes qui mettent en lien le plus claire- 
ment possible, objectif vise et retributions consequentes et 
en corollaire done, c’est combattre I’arbitraire des deci- 
sions. Enfin, encourager les comportements efficaces par 
des renforcements (materiels, d’estime...) et decourager 
les comportements d’ inaction ou de procrastination (c/. 
section 2 sur le comportementalisme). 


Motiver en fonction des besoins de chacun 

Les theories de la motivation s’accordent sur le fait que tout 
le monde ne fonctionne pas au meme carburant. Un des 
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principes motivationnels cles sera done de parler aux 
personnes en fonction des besoins qu’ils ont. Ainsi un 
manager anime d’un fort besoin de realisation sera motive 
par I’autonomie et les responsabilites, I’accent sur les 
resultats, les obstacles et les defis, les retributions 
financieres ; une personne avec un fort besoin d’apparte- 
nance sera motivee par la participation a une equipe, les 
contacts amicaux et cooperatifs, le maintien d’une harmo- 
nie de groupe, les propositions de collaboration ; un mana- 
ger avec un fort besoin de reconnaissance sera motive par 
les temoignages d’interet et d’estime de ses pairs, les feed- 
backs frequents, les compliments sur son travail (en 
public) ; une personne avec un fort besoin de securite sera 
motivee par la clarification des roles et des objectifs, le 
recours a des procedures etablies et un planning detaille, 
approfondir ses connaissances, etc. (c/. aussi section 20, les 
styles sociaux) 


I 

I 


Ce qu'M faut retenir 

• La motivation, element central de I'efficacite individuelle et 
collective, peut se definir comme une volonte de fournir un 
effort oriente vers la realisation d'un objectif. 

• Parmi les principales theories de la motivation figurent la 
pyramide de Maslow, la theorie des deux facteurs d'Herz- 
berg, les trois besoins de McClelland et la theorie des atten- 
tes de Vroom. 

• Les theories insistent sur I'importance des facteurs motiva- 
tionnels comme le besoin d'accomplissement, de reconnais- 
sance et d'affiliation. 

• Motiver passe par la prise en compte de ces besoins, 
I'importance de creer des anticipations de succes et des 
envies d'agir ainsi que par la comprehension des besoins 
specifiques de chacun. 
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Voir aussi 

Styles sociaux - Lieu de contrdle - Le comportementa- 
lisme. 

Pour aller plus loin 

Maslow A.H. (1954). Motivation and Personality, New York, Harper 
Row. 

McClelland D.C. (1984). Human Motivation, Cambridge University 
Press. 

Vroom V. (1964). Work and Motivation, New York, Wiley. 


29 Qui c'est le chef ? 

Theories du leadership 


Le leadership peut se definir comme la capacite a influen- 
cer le comportement de personnes ou de groupes pour la 
realisation d’objectifs organisationnels. Le leader est celui 
qui disposant d’une autorite (formelle ou informelle !) se 
montre capable de convaincre et de mobiliser des person- 
nes autour d’un projet. Cette question du leadership est 
cruciale pour la performance des organisations et les 
recherches ont tente depuis longtemps de comprendre quel- 
les etaient les caracteristiques des leaders. Variante du 
debat sur I’inne ou I’acquis : nait-on leader ? le devient- 
on ? si oui, sous quelles conditions et circonstances? Et 
puis : a quoi ressemblent les vrais leaders ? Qu’est ce qui 
differencie les bons leaders des moins bons ? Quel est 
I’impact de I’enviro nn ement sur I’efficacite du leader ? Ces 
questions esquissent les principales theories psychologi- 
ques du leadership : theorie des traits de personnalites. 
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comportements de leadership, theories situationnelles, etc. 
Rappel de quelques theories importantes. 

Theorie des traits de personnalite : le grand 
homme ! 

Les theories du debut du xx® siecle sur le leadership cher- 
chent a determiner des caracteristiques ou traits (innes) qui 
permettraient de distinguer les leaders des non-leaders. Par 
exemple, les leaders seraient grands, beaux et forts (charis- 
matiques, quoi !)... Malheureusement un nombre impor- 
tant de « grands hommes » - Jules Cesar, Bonaparte, 
Churchill... - etaient petits et plutdt disgracieux. Au final, 
les recherches sur I’identification de traits partages par tous 
les leaders n’ont pas ete concluantes. Certaines approches 
plus recentes ont cherche a identifier plus modestement des 
qualites souvent associees aux leaders : Stogdill (1974) 
conclut que les facteurs d’ascendance, d’assurance, de 
besoin d’accomplissement et de capacites interpersonnelles 
sont souvent associes au leadership. Kirkpatrick et Locke 
(1991) suggerent six traits differenciateurs pour les 
leaders : intelligence, desir de diriger, energie et ambition, 
assurance, honnetete et integrite, competence profession- 
nelle. Le nombre important d’etudes aux resultats varies 
montre la difficulte a expliquer le leadership par les seuls 
a traits de personnalite. 

i Les approches comportementales : 

I le faire plus que I’etre ! 

I 

I Au-dela d’une personnalite, les approches comportementa- 
I les affirment que le leadership est davantage le fait d’une 
■3 approche, d’un style que le leader adopte. Pas tant ce qu’il 
I est done mais ce qu’il fait. Le psychologue Kurt Lewin a 
© conduit des etudes importantes a I’universite de I’lowa sur 
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les dynamiques de groupes et les differents types de 

leadership. 

CQ Differents styles de leadership 

Lewin et ses collegues (1939) ont compare des conduites de 
groupes de jeunes par des animateurs adoptant trois diffe- 
rents styles de leadership : le premier groupe etait dirige 
dans un style « autocratique » ou I'animateur adoptait une 
posture formelle et autoritaire. Dans un second groupe, un 
style « democratique » predominait dans lequel la responsa- 
bilite de I'animation etait partagee avec les membres du 
groupe pour la definition et I'explicitation des objectifs et le 
choix des methodes de travail. Dans un troisieme groupe 
enfin, un style « permissif » de leadership regnait, correspon- 
dent d une delegation au groupe de so propre gestion et une 
non-directivite de I'animateur. Dans ces experiences, Lewin 
demontre la superiorite du leadership democratique sur le 
style autocratique et permissif tant en termes d'efficacite que 
de satisfaction des individus. Le style autocratique produit 
une efficacite comparable au style democratique mais avec 
une satisfaction bien moindre du groupe. Le style permissif 
s'avere le moins efficace des trois avec une faible producti- 
vity et un faible niveau de satisfaction. 


Lewin vent montrer au travers de ces travaux que les per- 
sonnes repondent davantage a un style de leadership qu’a 
une personnalite du leader h Le leadership democratique, 
juge superieur, est notamment caracterise par les aspects 
participatifs, la responsabilisation et V empowerment crees 
par le leader. 


1. L’ experience a ete repetee et chaque animateur adoptait un style 
different : pour Lewin, c’est le style plutot que la personnalite de 
I’animateur qui a determine des niveaux de performance differents. 
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Les theories contingentes : 
importance cle du contexte 

Les theories de la personnalite et du comportement 
n’expliquent pas tout. Le contexte joue aussi un role essen- 
tiel en favorisant I’emergence de certains leaders adaptes a 
la situation plutot que d’autres (par exemple un leader 
affectif fonctionnera mieux qu’un leader fonctionnel ou 
vice versa en function du contexte). Le leadership optimal 
apparait done function de la situation. C’est I’idee centrale 
des theories contingentes. Dans cette idee, Fred Fiedler 
(1967) met en avant trois variables situationnelles cles : 

- les relations personnelles entre le leader et ses collabora- 
teurs (niveau de confiance et de respect du leader) ; 

- la structure des taches (degre de definition des taches 
assignees aux membres du groupe) et : 

- le pouvoir confere a la position hierarchique (influence 
du leader sur certaines variables cles comme le salaire, le 
recrutement, le licenciement...). 

Si ces trois variables sont favorables au leader, son 
influence sera forte. Dans le cas contraire, le leadership 
risque d’etre plus problematique. De fagon generale, Fie- 
dler pense que les leaders orientes vers la tache reussissent 
mieux quand la situation est tres favorable ou tres defavora- 
I ble tandis qu’un leadership oriente vers les personnes per- 
I mettra de mieux gerer les situations moyennement 
I favorables. 

I Conclusions manageriales 

I Jesus, Frangois Michelin, Mere Teresa, Zinedine Zidane, 
■3 Nicolas Sarkozy. . . Les leaders se presentent sous toutes les 
I formes b En commun, une capacite a inspirer, motiver, 
© convaincre, guider. 
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La qualite du leadership est le plus souvent due a une 
conjonction de facteurs de persoiinalite mais aussi de com- 
portements et d’ aspects situationnels que le leader doit 
prendre en compte. 

Pas un modele unique de leadership 

Un des enseignements de ce qui precede est qu’il faut 
echapper a la tyrannic d’un suppose meilleur style de 
leadership. Le croisement des deux dimensions identifie 
par Osgood (c/ Section 20 sur les styles sociaux ) : orienta- 
tion vers les gens ou vers la tache et se met en avant/se met 
en retrait definit deja quatre styles de leadership assez 
differents comme I’indique la figure ci-dessous : 


Toume vers les gens 


Se met en 
avant 


Charismatique 

Participatif 

Directif 

Expert 


Se met en 
retrait 


Tourne vers la tache 


Chacun de ses styles de leadership a ses forces et ses 
faiblesses. Ainsi : 

- le leader charismatique inspire, est creatif, enthousiaste, 
donne de I’energie mais est moins interesse par la reali- 
sation, la gestion et le suivi des projets ; 


1. . . .et sous toutes les tallies. . . 
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- le leader participatif est dans V empowerment, la delega- 
tion, la responsabilisation de 1’ autre mais peut avoir du 
mal a trancher ou deplaire ; 

- le leader expert est competent, precis, legitime dans sa 
fonction mais peut avoir du mal a inspirer, a donner une 
vision ; 

- le leader directif excelle dans la recherche de I’efficacite, 
la gestion exigeante de projet mais peut apparaitre 
comme trop autoritaire, impatient ou insuffisamment a 
I’ecoute de ses collaborateurs. 

Nous avons le plus souvent un cadran privilegie mais 
I’entrainement a la flexibilite comportementale permet 
d’elargir ses reponses possibles en fonction des situations 
et des personnes. 

Flexibilite requise en fonction du contexte 

Les approches situationnelles mettent 1’ accent sur 1’ impor- 
tance pour le leader d’ adapter son style aux contraintes 
environnementales et aux caracteristiques de ses collabora- 
teurs. Ainsi une situation d’urgence (par exemple de type, 
situation de crise) risque d’etre mieux traitee dans un style 
directif qui impose une direction et oriente les energies 
plutdt qu’un style participatif, dangereusement temporisa- 
I teur. Le leadership doit aussi s’adapter au niveau d’autono- 
s mie de la personne ou du groupe auquel il est confronte : si 
I la personne ou le groupe ont une autonomic faible, une 
I demande forte de soutien et de direction, des competences 
I sur un sujet limite ou un faible appetit pour les developper, 
I un leadership directif pourra etre approprie. En revanche, 
I une autonomic elevee chez les personnes, une motivation et 
■3 des competences presentes plaident davantage pour un 
I management participatif, plus consensuel et delegatif. Un 
© element cle d’une equipe performante est, au-dela du 
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leader, 1’ existence de complementarites de personnalites au 
sein de I’equipe dirigeante. 

Parfois le leader ne pent pas changer on adapter signifi- 
cativement son style de leadership a un contexte qui a 
structurellement change. Cela peut-etre le signal qu’il faut 
un autre leader pour 1’ organisation. 


Ce qu'il faut retenir 

• Le leadership peut se definir comme la capacite d influencer 
le comportement de personnes ou de groupes vers la reali- 
sation d'objectifs organisationnels. 

• Les theories sur le leadership s'interessent d la personnalite 
du leader, aux comportements de leadership ainsi qu'aux 
facteurs situotionnels qui conditionnent I'exercice de I'auto- 
rite. 

• ll n'y a pas un modele unique ou optimal de leadership. 

• La flexibilite comportementole pour s'adapter aux contrain- 
tes environnementales et aux caracteristiques de ses colla- 
borateurs augmente I'efficacite du leadership. 


Voir aussi 

Theories de la motivation - Styles sociaux - Caracteristi- 
ques des equipes performantes. 

Pour aller plus loin 

Welch J., Byrne J. (2007). Ma vie de patron, Paris, Village mondial. 
Hodson C. (2001). Psychology at Work, Sussex, Routledge. 
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30 You know... I am happy ! 
Le bonheur du manager 


Pour beaucoup de personnes, le travail joue un role impor- 
tant, voire determinant, dans le degre de satisfaction qu’ils 
ont de leur vie. Le travail est en effet un lieu a fort enjeu 
existentiel ou se joue une partie de I’identite personnelle de 
chacun. La double evocation de labor et d’opus (le premier 
evoquant le labeur, activite de I’esclave, le second I’ceuvre, 
celle de Lhomme libre) suggere deja qu’il pent contribuer a 
notre bonheur ou faire notre maUieur : il peut etre un 
espace d’apprentissages, d’appartenance, de socialisation 
et d’accomplissement mais aussi de contrainte, de stress ou 
d’ennui Qu’est ce qui fait le bonheur du manager ? 

« De I’argent, je me charge du reste ! » 

« Patron, j ’ai besoin de 20 % de plus pour etre heureux. . . » 
Au moment d’obtemperer et de mettre la main a la poche, 
observez certaines etudes aux conclusions plus nuancees 
sur la question. 

m Un etat de felicite relativement stable 

Le revenu par habitant aux Etats-Unis est passe de 
8 000 dollars en 1 957 d 1 6 000 dollars en 1 991 . Ce dou- 
blement de la richesse personnelle ne semble pas s'etre 
accompagne d'un sentiment de plus grand bonheur puisque 
dans le meme temps la proportion des Americains se disant 
« tres heureux » est passee de 35 % d 31 %. (En France, le 


1. Regions tout de suite le compte aux attaquants inconditionnels du 
travail : la pratique clinique suggere que le cout pour la personne du 
« non-travail » et le plus souvent beaucoup plus eleve que celui du 
travail. . . et pas seulement pour des raisons financieres. 
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doublement du revenu par habitant sur la periode 1 970- 
2000, s'est aussi accompagne de hausses substantial les du 
taux de suicide, de la consommation d'antidepresseurs, du 
taux de divorce, etc.) 

Les etudes sur les gagnants au Loto montrent que, passee 
I'euphorie du gain, le niveau de bien-etre, des personnes 
revient apres quelque temps, au niveau anterieur au gain au 
fur et d mesure que les personnes s'habituent d leur nouvelle 
situation. Le niveau de bonheur semble relativement stable et 
assez independant d'evenements externes sur la duree (cf. 
Diener, 2000). 


De fagon generate, les etudes suggerent que 1’ argent aug- 
mente le bonheur jusqu’a un certain seuiD (pas assez 
d’argent est clairement problematique) mais qu’au-dela, la 
correlation est faible entre Taugmentation des richesses et 
le sentiment de bien-etre. Bref, 1’ argent ne fait pas le bon- 
heur mais il y contribue jusqu’a un certain point. Maslow 
suggere d’ailleurs qu’au-dela du besoin de securite rempli 
notamment par 1’ argent (niveau 2 de sa pyramide), d’autres 
besoins emergent et sont importants comme I’apparte- 
nance, la reco nn aissance ou la realisation (cf. section 28). 
Continuons... 

Le bonheur est dans I’action 

Le bonheur peut se trouver dans I’accomplissement d’une 
activite qui nous absorbe et nous nourrit interieurement. En 
observant des artistes ou des sportifs completement immer- 
ges dans leur art, le professeur de psychologic Mihaly 
Csikszentmihalyi (1990) decrit un etat optimal de satisfac- 
tion qu’il appelle le flow. Cette experience est caracterisee 


1. Rappelons-nous ce mot juste de Woody Allen : « L’ argent est prefera- 
ble a la pauvrete si ce n’est que pour des raisons financieres. » 
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par un etat de forte implication et de maitrise d’une activite 
qui nous procure un profond sentiment de plaisir et de 
realisation independamment de recompenses extemes. Le 
bonheur est trouve ici dans I’engagement total dans une 
activite gratifiante pour elle-meme et pour laquelle nous 
avons un degre eleve de maitrise. L’ experience optimale 
resulte, en effet, d’une adequation forte entre les exigences 
d’une tache et les capacites de la personne a y faire face : 
un deli eleve avec des competences faibles genere du stress 
alors qu’un faible challenge cree de I’ennui (si la maitrise 
est elevee) ou de I’apathie (si la maitrise est faible). Deli 
eleve et intrinsequement gratifiant combine avec une 
maitrise forte creent les conditions pour I’experience opti- 
male. Celle-ci suggere que le bonheur est dans Taction et 
dans le voyage lui-meme pas dans la destination. Reminis- 
cence de vieux propos toujours actuels sur le sujet. 

Le manager heureux : bonne estime de soi, 
maitrise et pensee positive 

Les sections precedentes de cet ouvrage nous ont donne 
des pistes pour le bonheur : pour commencer, le manager 
heureux a une bo nn e estime de soi. La pratique clinique des 
personnes depressives fait ressortir notamment une sur- 
representation de pensees negatives sur soi. Ces personnes 
I apprehendent le monde sous un prisme fait de croyances 
s limitantes qui alimentent de fagon interactive des emotions 
I negatives et des comportements d’inaction ou de retrait qui 
I renforcent leurs pensees negatives (c/. section sur le cogni- 
I tivisme). Les personnes heureuses, n’ont pas que des 
I pensees positives (elles auraient un autre probleme dans ce 
I cas-la) mais ont une bonne opinion d’eux-memes et une 
■3 confiance dans leurs qualites ce qui facilitent leur capacite 
I a profiler des opportunites de Tenvironnement et a obtenir 
© des feedbacks favorables. 
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Le manager heureux a le sentiment de maitriser sa vie et 
d’avoir un bon contrdle sur les situations importantes pour 
lui. II etablit des correlations claires entre ses efforts, son 
action et les resultats qui vont en decouler. N’ ay ant pas le 
sentiment que sa carriere depend de la chance ou est aux 
mains de personnes puissantes comme certaines personnes 
dites « extemes », il a tendance a etre per sever ant et mieux 
resister au stress ou a I’echec (c/. section 6 sur le lieu de 
contrdle). 

Le manager heureux est un partisan de la pensee 
positive : il pense plutdt que « quand on veut, on pent » (c/. 
section 3 sur I’efficacite personnelle) et il est optimiste. 
Arme d’ anticipations de reussite, il se lance plus facilement 
dans la bataille que son collegue plus malheureux, s’accro- 
che plus et reussit done statistiquement plus... ce qui le 
rend encore plus content de lui-meme et valide son opti- 
misme... 

Attention aux comparaisons ! 

CQ Le malheur frappe dans une banque d'affaires 

Histoire vraie : jour de I'annonce des bonus dons une 
banque d'affaires americaine qui vont permettre d certains 
banquiers d'assurer une partie de leurs vieux jours. Michel 
sort avec un grand sourire du bureau de son chef qui vient 
de lui discerner un « bonus » d sept chiffres. Il revient d son 
bureau, franchement « heureux » et croise en route un 
groupe de banquiers. Il les entend discuter tout aussi eupho- 
riques de leur remuneration, indiquer que cette annee a ete 
excellente pour tous et qu'ils ont eu des remunerations au- 
dessus de leurs attentes. L'humeur de Michel change. Il 
devient malheureux. . . 


Le bonheur est relatif : il ne nous faut pas seulement etre 
heureux, il nous faut etre autant ou plus heureux que les 
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autres. Voila qui rend la tache encore plus difficile. Le pro- 
cessus de comparaison aux autres est inevitable et 
d’ailleurs essentiel pour notre auto-evaluation, notre deve- 
loppement et notre estime de soi^. Le probleme survient 
dans la fagon de (se) comparer : la tentation, alimentee par 
le toujours plus, toujours mieux notamment mediatique, est 
de se comparer toujours vers le haut (au top 1 % et si vous 
etes encore parmi les meilleurs, au top 1 % du top 1 %) 
sans ajuster pour certains facteurs (« c’est un 
professionnel », « il ne fait que qa », « il est moins compe- 
tent que moi sur d’autres sujets », « je ne vois pas 
tout »...). 

m Et la beaute interieure, alors ? 

Dans une etude, des femmes a qui on demande de se com- 
parer o des images de tres belles creatures en ressortent 
completement demoralisees. Dans une autre experience, on 
leur montre ces memes photos de belles femmes en leur expli- 
quant que ce sent des mannequins professionnels. Elies sent 
beaucoup moins deprimees que la premiere fois. Elies 
« relativisent » en effet beaucoup mieux car elles considerent 
c/e facto que la situation de ces professionnels n'est pas com- 
parable avec la leur {« e'est leur metier », « elles ne savent 
faire que cela », « elles ont ete selectionnees »...) et done 
que la comparaison n'est pas pertinente. 

« Si vous devez (vous) comparer alors soyez plus juste et 
B objectif, assurez-vous que les comparaisons vers le haut 
I sont toutes pertinentes et quand c’est le cas, tirez-en des 
I plans d’ amelioration realistes, observez ceux « devant » (le 
I sont-ils vraiment ? a quel prix ?...) mais aussi ceux der- 
I riere, pratiquez aussi la comparaison vers le bas (vous vous 
f sentirez mieux !), mesurez le chemin parcouru... Et s’il le 


1. Cf. Leon Festinger et la theorie de la comparaison sociale (1954) 
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faut, de temps en temps, faites-vous plaisir avec un peu de 
schadenfreude^ . 

Rechercher la compagnie des autres 

L’enfer, c’est les autres. Ils sont aussi notre salut. Le bien- 
etre passe par la capacite a entretenir des relations de 
confiance et d’intimite avec certaines personnes et a recher- 
cher du support social au travail et en dehors. Ce support 
apporte au travail par la hierarchic, les pairs, les collabora- 
teurs peut prendre plusieurs formes : soutien economique 
certes mais aussi informationnel, emotionnel, affectif. Les 
etudes montrent que les personnes en couple vivent mieux 
et plus longtemps que les personnes vivant seules. Un 
animal domestique peut etre une aide precieuse pour 
combattre la depression. L’homme est resolument un 
animal social. 


Je suiscordoT^ 

t^lkMent confeid ... ...si vous savi^z ! 



1. Schadenfreude : terme allemand signifiant la joie provoquee dans la 
contemplation du malheur d’autrui 
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Y a pas que le travail dans la vie ! 

Finissons-en ! . . . Le bonheur du manager passe aussi par 
une prudence par rapport au surinvestissement et a la tenta- 
tion de tout aller chercher dans le travail ce qui pent etre un 
facteur de fragilisation pour lui. Ce surinvestissement pent, 
en effet, reduire son envie et sa capacite d’agir dans 
d’autres domaines de realisation possibles - vie person- 
nelle, familiale, sociale, spirituelle, sportive, artistique... - 
importants pour son equilibre et son bien-etre, diminuer sa 
creativite et le rendre ainsi circulairement encore plus 
dependant de ce travail. Quelqu’un dont I’identite person- 
nelle se definit ou se resume au travail est a risque. « Y a 
pas que le boulot dans la vie»... Proposition pas tant 
subversive que pragmatique pour etre plus heureux et effi- 
cace au travail. 


I 

I 


Ce qu'M faut retenir 

• Le travail est un espace d fort enjeu existential ou se joue 
une portie de I'identite personnelle de chocun et de son 
bien-etre. 

• Le bonheur n'opporoTt pas tont dons ce que nous avons que 
dons ce que nous sommes et ce que nous foisons pour nous 
adopter d des situations chongeantes. 

• « L' experience optimole » de Csikszentmiholyi renvoie d un 
bonheur dans I'oction dons une octivite grotifionte et moTtri- 
see, poursuivie pour elle-meme. 

• Le profil du manager heureux met ou premier plan une 
bonne estime de soi, un sentiment de moTtrise de I'environ- 
nement, lo pensee positive, une ouverture sur les outres et 
une prudence dons lo comporoison. 

• ll fout resister d la tentation de tout oiler chercher dons le 
travail ce qui empeche la personne de developper sa capa- 
cite d se reoliser dons d'outres domaines importants et lo 
rend encore plus dependonte du seui travail. 
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Voir aussi 

Lieu de contrdle - Theories de la motivation - Stress du 
manager - Cognitivisme - Approche cognitivo-comporte- 
mentale - Theorie de Timpuissance acquise - Styles 
sociaux - Efficacite personnelle. 

Pour aller plus loin 

Andre C. Vivre heureux - Psychologic du bonheur, Paris, Odile Jacob 
(2003). 

CsiKSZENTMiHALYi M., Vivrc - La psychologic du bonheur, Odile 
Jacob, Paris (2004). 

Watzlawick P. (1990). Faites vous-meme votre malheur, Paris, Le 
Seuil. 
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Communication d I'auteur 


Vous pouvez envoy er vos avis, commentaires, suggestions, 
protestations sur I’ouvrage a 1’ auteur a I’adresse courriel : 
contact@ axismundi.fr 


Ou a I’adresse suivante : 

Patrick Amar 
AXIS MUNDI 

20, rue de Mogador - 75009 Paris 
www.axismundi.fr 
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OVDE PSYCHOLOGIE 


Psychologie du manager 

pour mieux reussir au travail 



• Qui suis-je ? 

• Quand on veut, on pent ? 

• Vous vous defendez comment ? 

• Dans quel etatj’erre? 

• Pourquoi si je pense que I’autre est un cretin, il a 
plus de chance de le devenir ? 

• Comment gerer les personnalites difficiles ? 

• Pourquoi les autres ne sont-ils pas aussi intelligents 
que moi ? 

• L’union fait la force ? 

• Et si vous coachiez ? 

• Qu’est-ce qui fait courir ? 

• Etes vous heureux ? 

Pensee positive, mecanismes de defense, intelligence 
emotionnelle, communication persuasive, dissonance 
cognitive, theories de I’engagement, de la motivation, du 
leadership, differences interculturelles, stress, bonheur 
du manager, etc, autant de concepts qui renvoient a des 
theories issues de la psychologie. 

A partir d’experiences fondatrices de la psychologie Clini- 
que, sociale et organisationnelle, cet ouvrage synthetique 
propose des concepts et outils permettant d’eclairer et 
d’enrichir les pratiques manageriales et le developpement 
personnel et professionnel. 

Un livre a lire de toute urgence pour conjuguer 
performance et bonheur au travail ! 
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